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P < INTRODUCTION

LA MALLETTE
DU MANAGER PUBLIC

La mallette du manager public constitue un socle de référence a la fois
stratégique et pratique. Elle a pour ambition de batir un corpus de textes
exigeants et directement utiles au manager public, enrésonance étroite avecla

vision portée par leréseau d’acteurs publics engagés, PENSER PUBLIC.

Bien plus qu’une simple sélection documentaire, cette mallette rassemble des
analyses de fond, les outils numériques souverains que nous utilisons et
éprouvons au quotidien, ainsi que des lectures incontournables recommandées
parleréseau. Congue comme un guide vivant et unlevier d’action partage, elle
accompagne chaque responsable public dans ses arbitrages quotidiens pour
penser, décider et agir au service del’'intérét général.

PARTENAIRE

Avec KPMG Secteur public

PENSER PUBLIC remercie KPMG Secteur public pourson
partenariat. Engagé auxcotés des décideurs publics face aux

enjeuxde transformation et de gouvernance, KPMG met aleur
dispositionLa Boussole du dirigeant public, unoutilde
discernement managérial présenté au chapitre 6 de cette mallette.
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CHAPITRE O - ADHESION & INSCRIPTIONS - ADHESION

Bulletin d’adhésion individuelle 2026

PENSER PUBLIC : Personne physique O

INFORMATIONS FIGURANT DANS L’ANNUAIRE DE L’ASSOCIATION

Nom Prénom

Titre / emploi Employeur/ organisme

Statut Courriel

Téléphone fixe Mobile (groupe WhatsApp notamment)
Adresse

INFORMATIONS A NE PAS FAIRE FIGURER DANS L’ANNUAIRE

Téléphone Mobile

Courriel Adresse

COTISATION : 30 € - 10 € ETUDIANTS ET MOINS DE 30 ANS SIGNATURE (obligatoire)
Adhésionenligne : penserpublic.org/adherer »

Ouretour du bulletin avec votre reglement de 30 € ou 10 € (virement

IBAN FR162004 1010 0109 6924 OR02 257 - BIC PSSTFRPPBOR) a
|’adresse suivante : PENSER PUBLIC, 38 avenue Emile Zola, 75015 Pairis,
ou par courriel 2 admin@penserpublic.org

PENSERPUBLIC - Associationloi 1901abut non lucratif (RNAW751127670)
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CHAPITRE O - ADHESION & INSCRIPTIONS - ADHESION

Bulletin d’adhésion personne morale 2026

PENSER PUBLIC - Personne morale O

IDENTITE DE L’ADHERENT

Raison sociale Forme juridique Adresse du siége social
Code postal, ville, pays SIREN TVAintracommunautaire
Représentantlégal (M. / Mme) Fonction Adresse électronique
Teléphone

ADRESSE DE CORRESPONDANCE

Correspondant (M. / Mme, nom, Identique au siége social (1 Autre [ Adresse
prénom)
Code postal, ville, pays Adresse électronique Téléphone / ligne directe

INFORMATIONS DE FACTURATION

Personne a facturer (si différente) Contact facturation (M. / Mme, Adresse électronique
nom, prénom)

Téléphone / ligne directe Adresse (si différente) Code postal, ville, pays

DROIT D’ENTREE : 1 000 € (1re ANNEE) - COTISATION SIGNATURE (obligatoire)
ANNUELLE : 1500 €

Je soussigné(e), représentant(e) Iégal(e) de la personne morale auprés de
I’association PENSER PUBLIC, 'engage arespecter les statuts, le

reglement intérieur et la charte de fonctionnement.

Retourdu bulletin avec lereglement ou sa preuve a
admin@penserpublic.org (virement a privilégier : IBAN FR16 2004 1010
0109 6924 OR02 257 - BICPSSTFRPPBOR).
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CHAPITRE O - ADHESION & INSCRIPTIONS - FORMATION

Se former avec l'Institut
pour la refondation publique
Institut pour la refondation publique - Président : Régis Passerieux - refondationpublique.fr O

L’Institut

Présidé par Régis Passerieux, I'Institut pourlarefondation publique se donne pour mission de
« transformer le management et la gestion publique ». Laboratoire collectif de solutions et centre de
formation, ilveut faire émergerune génération de « transformateurs» au sein des organisations

publiques.
Les Transformateurs publics Parcours certifiants
Développé enpartenariat académique avec Des formats courts et certifiants pourse former
AudenciaExecutive Education, pourles cadres surdes thématiques ciblées de latransformation
de haut niveaudusecteurpublic etdes publique. Programme, calendrieret modalités
structures privées enlienétroitavec I’ Etatoules surle site del'Institut.

collectivités : vision stratégique, compétences
opérationnelles etleadership auservice de
I'intérét général.

S’inscrire en 4 étapes
01 14 03 04

Candidature enligne Entretienindividuel Confirmationde Démarrage du
I'inscription programme

PRE-INSCRIPTION

Prénom Nom
Candidater enligne

. s S’inscrire 7
Courriel Téléephone

refondationpublique.fr/inscrivez-
Vous

Poste CVjoint O oui

Contact : contact@refondationpublique.fr- 06 3218 09 86 - 1rue Louise Michel, 92300 Levallois-Perret
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CHAPITRE1 - NOTRE AMBITION

Manifeste pour un management public a hauteur de femmes et
d’hommes
Gilles Duthil - Référendaire ala Courdes comptes, directeur scientifique de PENSER PUBLIC

1RAPPELDUMANIFESTE FONDATEUR DE PENSER PUBLIC'

L’association PENSER PUBLIC a été créée aumilieudes années 1990, dans le contexte de laréflexion autour du New
Public Management, avec notamment la publicationdurapport Picq,lanominationd’un ministre de laRéforme de
I'Etat, delaDécentralisation et de la Citoyenneté, les premiéres réformes de lahaute fonction publique, le
développement des Grandes Ecoles duservice public.

Lavolonté des fondateurs était de favoriserles échanges entre professionnels duservice public de toutes
origines, dans le but de produire une réflexion décloisonnée surson fonctionnement, sondéveloppement et
sonameélioration.

Trente ans apres et alors que la phase ultra-libérale se referme (« moins d’Etat»), que les citoyens attendent une
refondationde I'actionpublique (« plus d’Etat, mieux d’Etat »), associant toutes les parties prenantes (collectivités
territoriales, organismes de Sécurité sociale, associations et fondations, etc.) et s’articulant avec le niveau
européenouinternational (enseignements de lapandémie mondiale COVID-19), PENSER PUBLIC engage une
nouvelle phase de son histoire.

Elle souhaite resterfidele au projet initialenméme temps que renouveler ses moyens d’action (tribunes,
conférences-débats, séminaire annuel enalternance a Paris/ile-de-France et en province...) pour élargir
sonaudience.

L’ambitionest, eneffet, toujours laméme : enpartant dupoint de vue de l'agent public et de sonencadrement,
contribuer, parlaréfiexion,les propositions d’acteurs enresponsabilité, alapromotionet al’améliorationdes
services publics.

Le service public tel que défini,surle planjuridique, en France n'apas d’équivalent strict dans d’autres pays ouen
droit européen. Les contours duservice public, les leviers d’action pourrépondre aux attentes de lapopulation,
peuvent évolueravec le temps.

Mais, aussivariés que soient le périmetre et les modalités d’intervention, trois grands principes (ou «lois de
Rolland ») demeurent, quirégissent le bon fonctionnement des services publics, parailleurs garants de l'unité
nationale : lacontinuité duservice public,I’égalité devant le service public etl'adaptabilité (oumutabilité) de
celui-ci.

L’associationet ses membres (personnes physigues et personnes morales) adhérent aces valeurs et aumodele
frangais duservice public. lls trouvent, au quotidien, une traduction forte autour des notions suivantes : la
performance, laconfiance faite aux acteurs de terrain, I'égalité des chances, I'intégrité, lasolidarité auseindes
équipes etle sens duservice.

Ses travauxsont menés de fagonlibre etindépendante.
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2 MANIFESTE POUR UN MANAGEMENT PUBLIC A HAUTEUR D’HOMME (ET DE
FEMME)

En2026,'actionpublique fait face a une accumulationde défis structurels, eu égard aux changements
générationnels, et aux Grandes Transitions en cours (transition démographique, transition écologique, transition
économique, tensions surladette et les finances publiques, mutations technologiques rapides...). Parailleurs, les
attentes des citoyens enmatiére de qualité, de proximité et d’équité duservice rendun’ont jamais été aussifortes.
Dans ce contexte, laperformance de I'Etat et des services publics engénéral ne peut plus étre pensée
indépendamment de celles et ceux quiles font vivre au quotidien.

Unmanagement public a hauteurd’homme n’estniunrenoncemental’exigence, niune parenthése humaniste
déconnectée des contraintes. llest au contraire lacondition d’une action publique adaptée aux enjeux
contemporains, capable de se transformer,responsable et durablement efficace.

2.1Replacer I’humain au coeur de la performance publique

Laqualité duservice public repose d’abord surl'engagement, les compétences et le sens dutravaildes agents. La
performance ne se décréte pas par les seuls indicateurs : elle se construit parlaclarté des objectifs, la
reconnaissance dutravail réel,I’'autonomie responsable et la conflance accordée aux équipes de terrain.

Unmanagement a hauteurd’homme assume une double exigence :

- l'exigence derésultats pourles usagers etlacollectivité;

» l'exigence de considérationpourcelles et ceux qui congoivent et mettent en ceuvre I'action publique.

2.2 Passer d’une culture du contrdle a une culture de la responsabilité

L’Administration,les agents etleurencadrement ont besoin de normes et de regles, mais aussid’espaces de
décisionet d’initiative dans I'action quotidienne. Lacomplexité croissante des politiques publiquesimpose de
dépasserune logique de conformité pourlui substituerune logique de responsabilité, fondée sur:

- laclarté des mandats,des domaines de responsabilité et des priorités ;
- lasubsidiarité etlacapacité d’adaptationlocale ;

« I’évaluationutile, tournée vers I'amélioration continue plutot que la seule redditionde comptes formelle.

2.3 Investir dans les talents et le développement des compétences

Latransformationde I'actionpublique passe paruninvestissement massif et continu dans les compétences:
culture générale, connaissances de base, expertises métier, capacité atravailleren collaboratif, maitrise de I'lA et
des données, conduite duchangement. Laseule voie pourune continuité de I'Etat et des services publics en
général est de continuera attireret fidéliserles talents de demainpouroccuperles postes aresponsabilité.

Unmanagement a hauteurd’homme, c’est aussi:

- des parcours professionnels lisibles et attractifs ;
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- unegestiondes talents fondée surle mérite, ladiversité des profils etlamobilité ;

- undroit effectif alaformationtout aulong de lavie professionnelle.

2.4 Faire du collectif un levier stratégique

Al'échelle micro, I'action publique est d’abord I'affaire de collectifs,de communautés de travail. Dans ce rapport
entre performance individuelle et performance collective,le management dans le secteur public se distingue du
management dans le secteurprivé.

Al'échelle macro, les grandes politiques publiques sont désormais coproduites : entre administrations, avec les
collectivités territoriales, les organismes de protectionsociale, les associations, les acteurs économiques et les
citoyens. Le management public doit créerles conditions de cette coopération, eninterne comme en externe.

Celasuppose devaloriser:

+ letravailenéquipeetenréseau;
- le décloisonnement des organisations ;

- lacapacité apiloterdes projets transversaux et des écosystemes d’acteurs.

2.5 Concilier sens du service public, éthique ou responsabilité et efficacité

Le service public tire salégitimité de ses valeurs fondatrices : continuité, égalité, adaptabilité. Acelles-
cis’ajoutent aujourd’hui des exigences renforcées d’intégrité, de transparence et de responsabilité
environnementale et sociale. L'intérét public n'est pas I'intérét général ouladéfense delasomme des
intéréts individuels.

Unmanagement a hauteurd’homme donne dusens al’action, sécurise les cadres éthiques de décisionet assume
les arbitrages nécessaires, sans masqguerles contraintes nirenonceral’ambition du progres collectif.

2.6 Gouverner par la confiance et le leadership

Dans un contexte de ressources contraintes, toutne peut pas étre prioritaire. Le réle dumanagement public est
derendrelisibles les choix, d’assumerles hiérarchisations et de protégerles équipes de l'injonctionpermanente a
«tout faire, tout de suite ».

Laconfiance ne se décrete pas : elle se construit parlacohérence des stratégies, lastabilité des orientations, la
qualité dudialogue social et professionnel, etle respect dutravail accompli. Pour dépasserles contraintes de
ressources, elle nécessite des figures inspirantes, avec une véritable capacité de leadership.

3NOTREENGAGEMENT

PENSER PUBLIC affirme que lamodernisation de I’action publique ne peutréussir sans un renouveau profond
du management public’.
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En matiére de services publics, au contactde la population auxbesoins trés évolutifs, le management ahauteur
de femmes etd’hommes estlaseule voie possible. Il doit permettre d’assurer|’efficience en méme temps que
lacohésion al’échelle d’un territoire ou de laNation toutentiére, mais aussila création de valeur publique. llest
une condition de laconfiance des citoyens dans leurs institutions et de I’engagement durable des agents etde
leurencadrementau service del’intérét public.

En 2026, nous appelons afaire du management public non un simple outil de pilotage, mais un projet politique
etprofessionnel au service d’une ambition pourlaFrance de 2030.

Les travaux de PENSER PUBLIC sont conduits en toute liberté eten toute indépendance.

Notes
1. Version2023

2. Management appliqué au secteur public

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026 Fiche 03 - 4/4 - p. 11
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CHAPITRE1 - NOTRE AMBITION

PENSER PUBLIC et 30 ans de New Public Management

David Clair - Président d’honneur et fondateurde PENSERPUBLIC

Pourses 30 ans, PENSER PUBLIC organise le 9 octobre prochain a Marseille une grande convention surle
théme du pouvoir d’inter-agir pour faire évoluer I'action publique dans un monde en polycrises. Cet
événement est aussil’occasion de revenir sur trois décennies de New Public Management.

Le « New Public Management (NPM) » s’estimposé au début des années
1990 dans la continuité de la vague libérale des années 1980 et face au
constat d’adaptations nécessaires dans le fonctionnement de I’Etat.

L'Etat occupe enFrance une place particuliere liée alaconstruction historique du pays et de lanation. Il est
I’héritage de lamonarchie depuis Philippe Auguste, de laRévolution,de deux Empires et de cing Républiques,
jusqu'alaConstitutionde 1958, qui enafait saclé de volte. Sa croissance aaccompagné notre trajectoire
historique et ses fonctions, telles que Pierre Rosanvallonles athéorisées, se sont développées et superposées :
Etat Léviathan démocratique, Etat instituteur dusocial, Etat providence, Etat régulateur de I'économie.

Le mouvement de dérégulationintervenudans les années 1980 en Occident (marchés financiers, marché du travail,
transport aérien,commerce international, etc.) aaussi correspondu a une critique du poids de I’Etat,jugé excessif
et «bureaucratique », et de sonmanque d’efficacité. EnFrance, ce mouvement s’est notamment traduit parles
grandes lois de privatisationde 1986 puis de 1993. Il s’est aussiaccompagné d’unaccroissement dela
mondialisationet d’'une montée enpuissance de lasociété civile qui ont bousculé les modes de fonctionnement
quis’étaientinstallés auseinde lasphére publique.

De fait,ce mouvement «libéral », bien que reposant surun socle idéologique clairet assumé, correspondait aussi
auconstatbienréel d’adaptations nécessaires pour I'Etat etles services publics audébut des années 1990:
insuffisante prise encompte de l'usager(le service «rendu» vs le service « attendu»), unfaible niveau d’évaluation
des politiques publiques,des modes de management figés laissant peude place al'innovationet auxrésultats,
etc. Aussi,de nouveauxmodes d’action publique sont apparus et se sont déployés, essayant de prendre en
compte ces critiques et ce contexte général.

Le terme méme de « New Public Management » (ou « Nouvelle Gestion Publique ») a été forgé parle politiste
britannique ChristopherHood, dont I'article fondateur « APublic Management for All Seasons? », publié en1991,
identifie les traits doctrinauxcommuns aces réformes : pilotage par les résultats etles indicateurs de
performance, désagrégationdes grandes administrations enunités plus autonomes, recours accruala
concurrence etimportationde pratiques et de styles de managementissus dusecteur privé.
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Le New Public Management fait référence aux expériences de réforme de I'Etat conduites dans un certainnombre
de pays dansles années 1990 (Royaume-Uni, Nouvelle-Zélande, Australie, Suede) et auxambitions de 'OCDE dans
ce domaine, marquées parlacréationen1990 du Public Management Committee (PUMA). lise réfere ades
expériences de transformations fondées surune attentionplus importante portée alarationalisation des choix
budgétaires, al’évaluation des politiques publiques,aumanagement financier, al'optimisationdes organisations,
alarévisionpériodique des choix opérés, et surlaminimisation des différences entre gestion publique et
gestion privée.

LaFrance n’ajamais, aproprement parler,déployé de fagonsystématique les théories duNew Public Management,
mais certaines évolutions ont été mises en ceuvre qui enrefleétentlaphilosophie générale.

Surlasituation particuliere de notre pays, se fondant surtrente ans de travaux en sociologie des organisations,
Michel Crozier écrivaiten2001: « Lasingularité de la France dans ce domaine, c’est sonretard aexpérimentereta
innover. Son attachement auxmodeéles anciens n'est pas d( asonhostilité al'ultralibéralisme, mais alaforce de ses
propres modeles élitiste, hiérarchique et déductif. »

Le New Public Management adonc connu en France une traduction adaptée asaculture. Onpeut citerle décretdu
22 janvier1990instituant I'évaluation des politiques publiques, lacréationdes dispositifs issus des « ordonnances
Juppé » d’avril 1996 (Lois de Financement de la Sécurité Sociale, Conventions d’Objectifs et de Gestion), laloi
organique duleraolt 2001 relative aux Lois de Finances (LOLF), la Révision Générale des Politiques Publiques
(2007),le développement des services enligne, et,de fagcongénérale, le développement des enquétes de
satisfactionsurlaqualité des services publics. Onciterasurce demierpoint 'action de I'Institut Paul Delouvrier,
précurseurde ladémarche.

Notre analyse est que, malgré les critiques qui subsistent, les services publics se sont considérablement
transformés depuis les années 1990.

PENSERPUBLIC a été créée et s’est développée dans ce contexte en centrant
au départ ses travaux sur les questions de management public.

PENSERPUBLIC aété créée en1996 parungroupe de jeunes professionnels duservice public désireuxde conduire
une réflexioncommune et transversale, au-dela de leurs administrations d’appartenance, surl’améliorationdes
services publics et de définirdes voies d’avenirles concernant.

Les fondateurs étaient convaincus que les services publics créentune valeur sociale irremplagable

mais qu'ils doivent se transformer en profondeur pour exploiterles opportunités que sont : larévolution
numérique, lacapacité des citoyens acoproduire le service,lademande de personnalisationet des modes de
management renouvelés.

L’associationaété pensée dés 'origine comme un laboratoire d’idées indépendant, alafois lieude sociabilité
entre pairs et espace de productionintellectuelle. L'objectif était de créeruncadre propice aces échanges::
réunions-débats autourde personnalités dumonde des services publics, organisationde colloques, élaboration
de contributions surle fonctionnement des services publics, intervention aupres des « décideurs des

réformes », etc.

D’emblée,laquestiondes valeurs a été affirmée. L’association et ses membres adhérent aux valeurs duservice
public etenparticulier: laperformance, 'égalité,lasolidarité, latransparence etle sens duservice.
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Les travauxde 'associationse sont d’abord centrés surles enjeuxdumanagement public et de ses voies de
transformation. Je crois pouvoir dire que 'ambitioninitiale des fondateurs s’est al’époque nourrie du décalage
entre lamotivation pourles missions de service public etle constat de marges de manceuvre limitées dans laprise
de décisionetd’innovation.

Nos travaux, ainsi que deux colloques' organisés en partenariat avec I'association Services publics
(«L’administrationinnove, parlons-en!» (2001), « Attirerdes jeunes de talent pourfaire bougerle service public »
(2003)), sont venus, audébut des années 2000, conforternos préoccupations et poserdes éléments de doctrine :
libérerles énergies, agir enréseau, promouvoirle principe de responsabilité, faire des compétencesle socle de
base delagestiondesressources humaines et des mobilités. Ces éléments de doctrine, formulésily aplus de
vingt ans, gardent aujourd’hui une actualité frappante et annongaient, sans le nommer, ce que nous appelons
désormais le pouvoird’inter-agir.

Depuis 2008, I’entrée dans un monde de crises systémiques majeures et de
marges de manceuvre financiéres réduites conduit a repenser les modalités
del’action publique.

Laséquence «libérale » inspirée duNew Public Management s’est achevée enFrance, selonnotre analyse, avec le
référendum de 2005 surle projet de Constitution européenne. Les services publics ont été 'une des questions
importantes de lacampagne référendaire. Alavision communautaire de services publics considérés comme des
missions déléguées sur cahiers des charges ades opérateurs de statuts variables (SIG, SIEG), a été opposée dans
les débats une visionfrangaise plus « organique ». L'issue duvote, qui s’est traduite parun«non» ala Constitution, a
reflété, aumoins enpartie, unrejet de cette vision communautaire des services publics.

Le colloque organisé par PENSER PUBLIC en2006 surle theme « Faut-ilune doctrine des services publics en
Europe ?» apris acte de cette situationtout ensoulignant lareconnaissance acquise parles Services d’Intérét
Général comme pilierdumodeéle économique européen, lapertinence dans certains cas de leur organisationaune
échelle continentale et leurreconnaissance endroit positif.

Depuis,dans le discours politique et dans les faits, laréflexion surl’efficience de I'Etat etle terme méme de New
Public Management se sont trouvés relégués ausecond plan, éclipsés parune série de crises systémiques
majeures qui ont mis enévidence le besoin d’Etaten période exceptionnelle et fait résolument entrerl’action
publigue dans unmonde nouveau duquel nous ne sommes pas pres de sortir.

Ainsi,lacrise économique de 2008 a entrainé un soutienmassif al’économie et fait jouer pleinement les
amortisseurs sociauxde I'Etat providence, au prixd’unaccroissement de ladépense publique et de ladette. En
2020, lacrise Covid agénéré unsoutienmassif auxentreprises — notamment au travers du plan« France Relance »
— etune augmentation sans précédentdes dépenses de santé, sans que celles-ciretrouvent depuis leurs
niveauxd’avant lacrise. Parailleurs, les catastrophes climatiques arépétition (inondations, sécheresses, incendies
deforéts,etc.) etle colt del'adaptationdupays aces nouvelles conditions posent la question du soutien aux
zones et aux populations sinistrées et des inégalités devant ces risques croissants. Enfin, les menaces
internationales, ravivées parle retour de laguerre surle sol européen, nécessitent d’accroitre significativement les
moyens consacrés alasécurité et aladéfense.
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Cette conjugaisond’unniveau élevé de dépenses publiques déja atteint et de besoins croissants conduit aune
limitation des marges de manceuvre et arepenserles modalités de I'action publique.

Cette période ad’ailleurs vuse succéder plusieurs nouvelles séquences de réforme de I'Etat, sans qu’aucune ne
renoue véritablement avec lamatrice initiale duNew Public Management : laModernisation de 'Action Publique
(MAP),engagée en 2012, puis le programme Action Publique 2022,lancé en 2017, ont cherché chacun aleurmaniére
adépasserlalogique strictement budgétaire de laRGPP au profit d’une approche présentée comme plus
partenariale et plus centrée surl’'usager. Le déploiement, depuis 2019, duréseau des maisons France Services,
commeles lois successives de décentralisation et de différenciationterritoriale, témoignent de cette recherche
continue de nouvelles formes d’organisationde I'action publique.

Dans lacontinuité des travaux conduits depuis sacréation, PENSER PUBLIC défend un nouveaumode d’action
publique, faisant le pari des territoires et du décloisonnement entre acteurs.

L’Etat, les collectivités territoriales, les organismes publics, les entreprises,les associations et fondations, les
Universités et Grandes Ecoles, les chercheurs et les citoyens produisent désormais ensemble une partie
croissante delavaleurpublique. Le véritable enjeudevientalors lacapacité acréerles conditions de cette
coopération, aarticulerdes acteurs aux statuts, aux temporalités et aux cultures différentes autour d’objectifs
partagés. Nous proposons de désignercette capacité parune notionsimple : le pouvoir d’inter-agir.

Nous sommes convaincus que lacapacité des acteurs publics acollaborerest unvecteurmajeurd’anticipation et
derésilience dans unmonde quirequiert de plus enplus une capacité a conduire des transformations systémiques
et une adaptabilité face ades événements inédits et parnature imprévisibles.

Une convention pour ouvrir le débat et formuler des propositions pour
développer « le pouvoir d’inter-agir ».

D’abord limitée aux adhésions de professionnels duservice public atitre individuel, PENSER PUBLIC arécemment
ouvert sagouvernance ades personnes morales désireuses de contribuerases travaux et de créerdes synergies
entre réseaux, dans le respect duprincipe initial d'indépendance. Rassemblerles bonnes volontés dans une
philosophie de transversalité reflete, dans notre fonctionnement interne, ce que nous appelons de nos voeux au
seindelaspheére publique engénéral. De fait, PENSER PUBLIC évolue de savocationde laboratoire d’'idées aune
ambition de véritable réseau d’acteurs publics engagés face aux enjeux a venir.

Al'occasionde sontrentiéme anniversaire, PENSER PUBLIC souhaite faire de sa convention nationale du
9 octobre 2026 aMarseille unlieu de réflexion, de confrontationdes expériences et de formulationde
propositions concrétes.

Notre ambitionest d’ouvrirundébat de fond : comment faire évoluerl’action publique pourgu’elle soit capable,
dans unmonde de polycrises,nonseulement d’agirefficacement, mais surtout de faire agirensemble ?

C’est cette capacité nouvelle que nous proposons d’appelerle pouvoird’inter-agir. Nous sommes convaincus
qu’elle constitue 'undes principaux défis de ladécennie avenirpourla France comme pour 'Europe.

Notes

1. Actes publiés aux Editions L'Harmattan sous le titre La modernisation silencieuse des services publics.
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CHAPITRE 1 - NOTRE AMBITION
Prospective : quel Etat pour quels services publics, dans dix ans ?

Laurent Rabaté - Conseiller maitre ala Courdes comptes, président du Comité Prospective de PENSER PUBLIC

Unlecteurfamilierdes sciences administratives esquissera peut-étre un mouvement de sourcilenvoyant le
mot « prospective » iciconvoqué. La prospective, telle que le philosophe et haut fonctionnaire Gaston
Bergerl’apensée dans les années 1950, n’est pas unsimple exercice de projection de tendances. C’est une
discipline de I'esprit, presque une éthique de ['action, quiinvite a se déprendre duprésent pourexplorerdes
futurs « contrastés » et ase doterpour celad’outils rigoureux - que ses successeurs ont parlasuite
formalisés, de I'analyse structurelle auxjeux d’acteurs. Riende tel dans les pages qui suivent ; ony prolonge
des évolutions déja connues - défis climatiques, démographiques, technologiques... - pourenmesurer, de
maniére volontairement sommaire, les incidences acing ou dix ans, pourles usagers, les agents publics, leur
encadrement et les finances publiques. C’est donc unusage mineurdumot, quin’enrevendique pas la
portée conceptuelle. Aufond, onpourrait tout aussibien parler de « projection » ou « d’extrapolation
raisonnée ».

Sil'onsouhaite malgré tout utiliser ce terme, c’'est qu’ilmanifeste lanécessité désormais incontournable de
regarderles tendances actuelles comme lasource d’une obligation de rupture, dans laprise de décision
comme dans I'exécution ; une obligation que les mots plus techniques de « projection» ou d’« extrapolation »
ne rendent pas tout afait - celle quiinvite a anticiper, a garderlamaitrise de sondestinet adéciderpuis agir
avant que les circonstances n'imposent des choix pardéfaut.

Laprospective apuapparaitre acertaines périodes comme unexercice risqué et déconnecté de laréalité oudu
vécudes agents publics et de leurencadrement. Aucours des années 1970, la« planification alafrangaise »,
déployée apartirde 1945, aainsi été progressivement remisée aurayondes articles vintage (malgré quelques
timides tentatives de relance ultérieures, demeurées peuabouties).

Dans le contexte actuel, marqué parla conjonctionde défis aigus, un travail renouvelé de prospective s’impose
pourtant, enparticuliersurle réle de I'Etat entant que clé de volte de I'ensemble des services publics.

Cinq grandes évolutions constituent eneffet des défis majeurs pourl’ensemble des services publics : lacrise
climatique, lanouvelle équationdémographique, 'accélération des innovations technologiques, enfinune forme
de crise des valeurs, quise traduit parle retourde formes de « brutalisation» dans les relations sociales et
internationales, et une demande paradoxalement accrue de proximité.

Lamise encohérence desréponses aces défis cumulatifs exige un triple effort: de définitiond’un projetlisible et
simple,enpremierlieu; de priorisationdes actions, endeuxieme lieu ; enfinde méthode, pour précisernotamment
laplace relative que doit jouer 'Etat dans ladéfinition et lamise en ceuvre des réponses.
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I. Cinqgdéfis pourl’action publique

Faut-il compterjusqu’adix(ense calant surles dixplaies d’Egypte, quidans certaines traditions ne sont que sept) ?
S’arréteratrois ?lly aurait évidemment quelque chose d’un peu conventionnel dans I'établissement d’une liste
actualisée de «maux» ! Mais ce n'est pas|'objetici: niles progrés de lalongévité, niles progrés technologiques,
évolutions d’ailleurs trés progressives et anciennes, ne sont des « maux». Enrevanche, il est certainque ces
évolutions connaissent des inflexions et des accélérations, quiimposent des réponses complexes et coliteuses
pourles services publics. llenvade méme pourles évolutions climatiques oules évolutions des comportements
sociaux,dans les sociétés développées.

Toutes ces évolutions sont bien connues, aumoins dans leurs grandes lignes -iln'est pas questionici d’enfaire une
synthése précise. L'objet est de pointerachaque fois I'incidence surlademande d’adaptationdes services
publics - pourles usagers comme pourles agents -, et surle colt potentiel de ces adaptations.

1. La crise climatique

Le réchauffement climatique aété pergucomme une menace dés le milieudes années 1970 et sa prévention afailli
faire 'objet d’accords internationaux relativement contraignants alafindes années 1970, accords finalement
reportés - sine die oupresque. Les effets visibles et désormais incontournables pourles sociétés sont récents
mais onne fait que deviner’ampleur des demandes de protection et d’indemnisation, qui vont étre portées
devant'Etat et les autres personnes publiques (parles assureurs, notamment). De méme, onne fait qu'esquisser
I'estimationdes pertes de croissance induites, revues périodiquement alahausse.

Les caniculesinédites enFrance et enEurope (laderniére al’'été 2026) font prendre conscience de 'ampleurdes
conséquences potentielles, entermes de surmortalité et de santé, mais aussi, plus généralement, de perte de
productions agricoles et de productivité. L’adaptation des services publics, dupoint de vue des conditions de
travail, s’est révélée tout aussibrutalement unenjeuimportant des prochaines années.

Quelle seral'incidence surles comptes publics ? Outre un effet récessif probable de long terme (qui contribue a
pesersurlacroissance et les recettes publiques), onpeut estimerde maniére grossiere et prudente dau moins 1%
duPIBle surcroit de dépenses publiques ahorizon de dix ans (parméthode, ons’efforceici de fournirune
estimation,méme grossiere).

2. La nouvelle équation démographique

Deuxiéme évolutionlente, pour partie engagée depuis de nombreuses années, la transition démographique,
permise parles progrés des soins etladémocratisationde leuracceés, se traduit parune espérance de vie élevée
(enFrance, plus encore que dans 'ensemble des pays de 'OCDE) et donc par des surcolts programmés, liés a
larrivée aux ages élevés des générations nombreuses nées dans lapériode dubaby-boom'.
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L'inflexionrécente de lanatalité (onest passé de 820 000 naissances en2010 aunpeumoins de 650 000en2025)
constitue undeuxieéme défi, moins sensible pourles finances publiques dans une premiére phase (a court et moyen
terme,lacharge devrait s’allégerpourle service public de lapetite enfance et pourle systeme éducatif, premieret
désormais second degrés), mais exigeant pourleur organisation : au-dela des variations moyennes d’effectifs
scolaires,les mutations sont trés variables selon les territoires et parfois trés brutales : peut-onlaissers’accélérer
ladéprise de certains territoires ruraux ? Faudra-t-il rapprocherles écoles publiques et privées, dans d’autres”?
Voiciquelques exemples des conséquences multiformes de ces évolutions surla«marche » des services publics,
etde lavariété des questions que I'Etat devrarésoudre, en principe.

C’estundeuxieme défi d’adaptation, quiimposerade s’attaquer enfinau financement de ladépendance (chantier
plusieurs fois reporté, enraisonde son colt potentiel et de sa difficulté), mais aussi et de maniére plus décisive de
rééquilibrer nos politiques publiques, trés polarisées en faveur des séniors, audétriment des plus jeunes, et ce
depuis des décennies (quand onles compare aux politiques des pays voisins, parexemple).

llest évident que ces évolutions, sielles se prolongent, auront des conséquences notables surle financementdela
protectionsociale ; elles appelleront des mesures compensatrices, entermes de tauxd’emploi et de durée de
travail, ouentermes de politiques d’immigration. Ahorizonde dixans, on peut estimerle surcoltpour les finances
publiques a1% du PIB,dépenses liées enparticulieral’évolutionde laprise encharge deladépendance’.

3. L’accélération des innovations technologiques

Troisieme évolutionde long terme, le progrés technologique semble connaitre une accélération, avec
I'intégration croissante dans les services et dans la productiondes outils numériques, informatiques et - de plus en
plus - del'intelligence artificielle. Les gains de productivité induits s’accélérent aux Etats-Unis ; le méme
phénoméne devrait se répéterenEurope dans les toutes prochaines années, dés lors que sera atteint unseuil de «
masse critique » dans 'usage de ces outils.

Ces nouvelles technologies peuvent étre lasource d’économies importantes dans lagestiondes services
publics,auméme titre que d’autres branches dutertiaire (marchand ou non). Mais lagestion de ces transformations,
apeine engagée, seradélicate surle plansocial comme surle planorganisationnel.

Enoutre, les autorités publiques (Etat, collectivités...) devront, entout état de cause, accompagnerles dépenses
de formation -initiale et continue -, qui serontindispensables pouraccompagnerles transitions professionnelles,
maintenirlacompétitivité globale de 'économie et éviter que ne s’approfondisse le fossé entre les personnes
formées aces outils etles autres.

Plus généralement,l’accélération constatée de progrés «engrappes », phénomene caractéristique de toutes les
révolutions économiques, devra se traduire parun investissementaccru dans laformation etlarecherche (étant
entenduque les dépenses frangaises ont diminué de maniére préoccupante dans ces domaines, engendrant un
risque de déclassement technologique et économique).
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Les études se multiplient pourtenterd’apprécierl’effet de ces innovations surl’emploi,y compris dans le secteur
public,etau-delasurlasociabilité etlastructure sociale (le niveau des inégalités, parexemple). ll est sans doute
trop tét pourentirerdes legons suffisamment claires. Mais il est évident que I'irruption de ces ruptures
technologiques dans lavie économique et sociale va créer,laencore, un trés grand besoin d’adaptation, et de
transformationde I'action publique, et dans unpremiertemps (enmoyenne période), unbesoind’investissements
ciblés. Onpeutlaencore estimergrossierement aaumoins 1% duPIB le surcroit (net) de dépenses publiques
indispensables, pourprépareretaccompagnerces évolutions.

4. La « brutalisation » des relations sociales etinternationales

llest difficile de qualifierde maniére globale le niveau de violence d’une société, laviolence «ressentie »
dépendant de normes et d’attentes, quise sont nettement renforcées. D’ailleurs certains indices,comme le
nombre de jours de gréve oule nombre d’homicides, sont ennetrecul. Plus donc que d’une « crise des valeurs »,
difficile aidentifier précisément, onpeut cependant repérerune évolution paralléle, dans les sociétés de proximité,
comme dans les relations entre groupes constitués et au planinternational entre nations, vers des formes de
brutalisation - ausens que larecherche de consensus tend as’effacerau profit d’'une généralisation des épreuves
deforce.

Dans le domaine des relations internationales, cette évolution se traduit parle retourdes guerres et parla
multiplicationde formes hybrides, entre guerres et intimidations. La questionde lasouveraineté, enréalité, des
souverainetés - nationale mais aussi européenne -, les deux étant désormais inextricablement liées, a déja
commencé afaire sentirses effets, enmatiere de défense. L'effet surles dépenses publiques estd’ores et déja
majeur, une augmentation de trois points de PIB étant programmeée pourles dépenses militaires.

Onpeutpenserqgu’ilenirade méme, aunniveaumoindre certes, pourles dépenses de sécurité intérieure,
notamment les dépenses de sécurité duquotidien(les polices municipales se renforcent presque partout,avec un
co(t collectif encore non chiffré, mais indéniable).

Ils’agit enréalité d’'une mutationencore plus générale : les services publics dans leurensemble sont appelés ase
renforcerface auxattaques « cyber»,incessantes dans une période de guerre hybride, a faire I'inventaire des
circuits et des produits indispensables alanationet pourlesquels une sécurisation des approvisionnements et des
filieres devientindispensable. Plus profondément, progresse abas bruit, mais de maniére sensible, un
réaménagement des niveaux de priorités entre les besoins quotidiens et « civils », et ceux d’'une « économie de
guerre », discrete mais de plus enplus insistante.

5. Le besoin de proximité et de relation humaine

Dernierdéfi, nourri parles précédents sans doute, lanumérisation croissante des données et des procédures et la
difficulté croissante, entout cas ressentie, de s’orienterdans des démarches complexes (comme le départ en
retraite, I'orientation scolaire des enfants...) engendrent le besoin, presque compensatoire, de disposerd’un
acceés « sécurisé » auxservices publics, entendus dans leur globalité et sans cloisonnement lié au « mille-feuille
»institutionnel.

Les Maisons France services ont constitué unpremier pas dans cette direction. La constitutiond’unréseaude
Maisons France santé - MFS -, engagée tout récemment, reléve aussi de cette prise de conscience, mais encore
trop partielle entermes fonctionnels et géographiques.
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llapparait nécessaire de changer d’échelle et de construire un échelonde présence, de premieréchelonde
réponse - médicale. Les innovations fleurissent, alahauteurdes demandes sociales : onorganise, parexemple,
des systémes infirmiers, reliés auxMaisons de santé (et peut-étre demaintout particulierement auréseaude
Maisons France santé), capables d’interveniraudomicile des patients dgés, dotés de matériel d’'observations et
capables de faire unpremiertridans le niveaud’urgence des demandes de soins. Les innovations portées pardes
associations se multiplient, dans le domaine juridique (pourun soutien et une orientation primaire) oude soutiena
I'usage des outils numériques (avec I'appui de personnes retraitées, parexemple). Ces mesures ne sont pas
forcément trés colteuses, mais elles obligent asurmonterles rigidités etles cloisonnements administratifs et a
introduire des innovations organisationnelles.

Cesiinitiatives rencontrent un courant sociétal trés fort,lademande de participation des usagers - citoyens : une
demande quivaau-dela dusouhait d’étre écouté et entendu, qui se manifeste parune attente entermes
d’associationdes usagers alamise enceuvre des politiques publiques, dans leurdimension de proximité (cardes
initiatives spectaculaires de « consultations citoyennes » ne peuvent aelles seules répondre a ce besoin).

Cette attente est assez difficile aintégrer dans le cadre actuel des services publics, surtout d’Etat ; elle dérange
les habitudes et les schémas établis, elle pose des questions de déontologie complexes. Mais assurément, elle
devraprogressivement étre mieux prise enconsidération, les pistes concrétes demeurant largement ouvertes.

Etlaencore, cette évolutionaurauncodt. Nombre de services publics ont réalisé des économies de gestionen
sacrifiant la«relationusagers », enfermant leurs accueils téléphoniques et enlimitant la capacité de dialogue
individualisé, méme parmail. Onest allé trop loin dans ce qui est ressenticomme une « déshumanisation » du
service public.

Il. Une mise en cohérence difficile mais indispensable

Sionfait le total des adaptations qui sont toutes attendues, dans untemps relativement court, onmesure 'ampleur
des enjeux,entermes de ressources humaines et d’organisation, des services publics. Avec unautre angle de vue,
celuides finances publiques, onpeut laaussi(et plus facilement peut-&tre) visualiserl'importance de ce quin’est
plus un«ajustement », mais une refonte des priorités : enfaisant le total des dépenses nouvelles ainsi
incontournables ahorizonde dixans (et sans doute méme avant), onvoit qu’onarrive a six points de PIB, auxquels il
faut rajouterle retoural’équilibre des comptes publics (soit 5 points de PIB). Autotal,enarrondissant alabaisse, il
faut donc dégagerdes économies de 10 points de PIB oudes recettes nouvelles (celles-ci étant contraintes parle
niveau élevé déjaatteint, supérieur a celui des concurrents immeédiats).

Sionrefuse lafacilité (apparente) du « non-choix», des priorités doivent étre tracées et une méthode retenue, pour
enrendre laréalisationpossible.

1. Une voie désormais impraticable, celle du « non-choix »

L’ampleurdes attentes - des usagers, mais aussi des agents, qui se désinvestissent ouse détournent, pourles plus
jeunes,de services publics paralysés et déconnectés des attentes - et de laréallocationde moyens est telle
gu’elleinterdit de prolongerune forme de « doux mensonge », qui consiste ane rienchangerdans les discours
mais a opérerdes choixenréalité assez douloureux en pratique.

L'exemple type enestladépense de santé : des choix ont été faits dans plusieurs pays, d’ailleurs différents et par
principe contestables (personne ne sait quel estle modéle optimal).
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Mais faute de choix, onreporte les ajustements surl’ensemble des services. Ainsi, faute de réorganiserlacarte des
implantations hospitaliéres (comme I'ont fait de maniere trés déterminée plusieurs pays, comme la Suede, qui
adivisé pardixle nombre de ses hdpitauxendixans), onagit parlatarification, supposée étre représentative

des colts, mais enpratique tellement décorrélée d’eux qu’elleimpose une forme de pénurie al’ensemble

des services.

De maniere plus générale, des promesses républicaines comme ladémocratisationde 'accés al'’éducationoua
des soins de santé de qualité, a prixmodérés, se heurtent alaréalité d’une ségrégation scolaire croissante oude
déserts médicauxde plus enplus séveres et durement ressentis. Ce fossé désormais largementvisible, entre les
déclarations oules proclamations et laréalité d’arbitrages de plus enplus restrictifs, alimente le scepticisme et
le populisme.

Une exigence parait s'imposerdésormais : ladéfinition d’un projet - aumoins d’un cadrage général - simple et
lisible. Une forme générale pourrait résumerun projet de société adapté au contexte nouveau, celle de « protection
efficace” ». Une surprotection trop co(iteuse et paralysante est devenue unhandicap, dans lanouvelle division
internationale dutravail. Enrevanche, une protectionjudicieuse, de haut niveau, peut constituer, al’inverse
d’opinions hatives, une source de motivationpourlerisque et l'initiative, la solidarité alimentant le désirde progres.

Pourpermettre d’organiseret de rendre plus féconds les débats avenir, pourrait étre avancée une propositionde
meéthode : laréflexion préparatoire aun cadrage général s’Taccompagnerait d’une simplificationdes
responsabilités, avec laconstitution de quatre grands blocs:: I'Etat et ses opérateurs ; le bloc des régions etdes
départements (unifiés avec 'adoption du projet désormais ancien de création de conseillers territoriaux) ; le bloc
des communes et des intercommunalités,intégré de méme, avec des possibilités de délégations entre les
niveaux ; enfinle bloc des gestions paritaires, pourles fonctions confiées aux partenaires sociaux (organisations
syndicales et patronales).

2. Des arbitrages explicites a préparer, de maniére collective et transparente

Un«moment », sinonde vérité dumoins d’arbitrages explicites, est donc devenuincontournable. lIn’est
d’ailleurs pas nécessaire que tous les choix soient gravés dans le marbre, ne varietur ; mais que des orientations
claires soient posées. Lanécessité d’unéquiliore des comptes rend lisible lanécessité d’arbitrages de fond -
méme exploratoires.

Surles dépenses tout d’abord : quelles fonctions collectives peuvent supporterdes redéploiements ? Bien
évidemment, les choix effectifs dépendent d’arbitrages politiques, et c’estle débat démocratique quivaaidera
dégagerdes consensus, au moins relatifs et approximatifs.

Mais il paraitimportant de ne pas se cantonnerdans des formules trop abstraites et d’entrerdans ce débat, avec
une esquisse (comme ondit, « heuristique »). Osons donc une identification exploratoire, qui met enévidence
I'ampleurdes choix a venir. Faut-il admettre que des « coupes » nouvelles seront incontournables surles retraites,
dans lamesure ouleurniveau est enFrance d’environ 20 % plus élevé que dans les pays voisins comparables ? Sans
allerjusqu’ace niveau de réajustement, ne serait-il pas possible de viserune économie surle niveau de vie des
retraités,de'ordre de 10 % (leur niveau de vie actuel est supérieur a celui des actifs, alors qu’ils n'ont pas les mémes
charges contraintes) ; et des économies de 10 % également quant au colt global,grace aunreport des dges de
départ alaretraite ; soit environ 2 points de PIB au total.
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Lafonction«logement » concentre également des montants élevés, avec des effets pervers bienidentifiés :
hausse des loyers, socialementinjuste, pourles logements des étudiants ou des personnes précaires, solvabilisés
pardes aides de maniere mal ciblée. Peut-onenvisager (et comment ?) une réduction des montants prélevés et
distribués (parexemple pour1% duPIB, tous vecteurs de recettes et de dépenses confondus) ?

Les subventions aux énergies carbonées ne devraient-elles pas faire, parailleurs, 'objet d’économies ciblées
(quitte ales accompagnerd’aides ciblées dans les territoires enclavés ou pour certaines professions) ? Le gain
pourrait étrede 1% duPIB aterme.

Onvoit entout cas qu'onne peutimaginerréglerd’un coup de baguette magique une équationaussi complexe, et
qu’ilne suffirapas de décréterque les dépenses de gestiondevraient quant aelles faire I'objet d’un effort, par
exemple d’'unmontant de 2 % du PIB (moitié pourles dépenses de I'Etat, moitié pour celles des collectivités) ; ou
que le solde devrait faire 'objet de mesures relatives auxrecettes (TVA, CSG, niches fiscales et sociales...), portant
le niveau des préléevements publics encore plus en«atypie » parrapport aux pays comparables, qui plus est ausein
d’une méme zone monétaire !

3. Quelle méthode de mise en ceuvre ?

Le processus de mise endébat et de choix précis des réallocations avenir devrait étre effectué parl’Etat ou plutdt
sous sonautorité. Mais laméthode devrait étre adaptée : laprogrammation de débats citoyens - avec un
échéancierde phases, de plus enplus précises dans leur traduction financiére - pourrait s’'inspirerdes «bonnes
pratiques » d’élaborationdes regles, retenues par plusieurs pays nordiques ou parla Commissioneuropéenne
(avec des «livres » quichangent de couleurs selonleurdegré de maturation - blancs, verts, jaunes...).

Mais il parait de plus enplus évident que laconcentrationdes compétences auniveaude I'Etat - trop forte et
encore accrue aucours des dixderniéres années - complique sa capacité d’arbitrage. Alinverse, il parait difficile
de déléguerde maniére trop brutale des fonctions collectives essentielles alanationaux collectivités territoriales
Ou aux partenaires sociaux.

PENSERPUBLIC pourrait soumettre audébat I'idée d’'une forme intermédiaire : on distinguerait untemps « partagé
»-de pilotage « stratégique » d’abord, qui associerait I'Etatetles partenaires gestionnaires (selonles fonctions,
collectivités territoriales, partenaires sociaux ou exceptionnellement les deux),achaque échéance de cycle (tous
les 3oub ans, parexemple, selonles domaines et le degré d’autonomie souhaité) et parexceptionencas de crise
majeure des finances publiques ; et ensuite un pilotage « tactique » avec des leviers identifiés al’avance, dontle
maniement serait laissé al'initiative des gestionnaires délégués.

Onpeutainsiimaginerque lagestion(tactique) des retraites de base soit confiée aux partenaires sociaux (qui
gérentdepuis des décennies, pas simal, les retraites complémentaires) ; que les soins de premierrecours et de
recours (soins spécialisés et hdpitaux dits de recours) soient confiés aux collectivités territoriales et al’assurance
maladie - donc aux partenaires sociaux (I'Etat continuant & fixerle cadre Iégal général) ; que lagestionde I'éducation
jusguauxuniversités ainsi que celle de laformation continue soit confiée auxrégions (hors recherche),y compris
pourles personnels... L'objectif serait de programmer et de réaliserces transferts - et d’autres - au cours des dix
prochaines années.

Autotal, comme onle voit, le principal défirencontré parles gestions publiques n’est pas I'une oul’autre des
évolutions de fond évoquées - mais plutdt la capacité collective ales intégrer toutes dans une réponse de
principe, évolutive mais lisible.
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Et entre les différents scénarios théoriques, qui s ’ouvrent de maniére assez spontanée, iln’est plus temps d’hésiter
:l'art dereporterles décisions, enlaissant les agents sociaux eux-mémes trancher, dans le déni et la débrouillardise,
aatteint ses limites. Mais I'idée d'un Etat qui-aunomdel'ampleuret de larudesse des choixa faire - revendique
d’étre légitime surtous les sujets et recentralise de maniére progressive toutes les grandes gestions collectives,
nous éloigne &la fois dumodéle européendominant et surtout de 'efficacité et de 'acceptabilité. L 'Etat devient
ingérable, les autres acteurs - élus, collectivités, partenaires sociaux, acteurs économiques - s’en trouvent
décrédibilisés et délégitimés.

Unmodele nouveau doit émerger, fait de coopération stratégique, mais de gestions déléguées au plan tactique,
autourde l'idée centrale qu’il convient désormais de maintenirun degré élevé de sécurité, de solidarité, pour

I'ensemble des citoyens, mais que cette protection doit se concilierde maniére plus rigoureuse avec larecherche
de l'efficacité de 'action publique.

Notes
1.Selonl’'expressionramassée d’'unessayiste, aprés le « baby-boom », un « papy-crash»!
2. Onrappelle que I'adoption de lamixité de I'enseignement scolaire, soit I’évolutionla plus profonde du systéme scolaire selonA.

Prost, historien de I’éducation, aurait été décidée en1966 par simple circulaire, selonlui principalement pour des motifs
budgétaires.

3. Les surco(ts induits pour les dépenses de santé font I’objet de débats complexes : les colts seraient variables selon|’état de
santé générationnel, et au total les surcolts seraient moindres que dans les premiéres évaluations présentées.

4. Une autre notion pourrait lui étre associée, celle de « coopétition », association de coopération et de compétition (pratiquée

désormais par exemple lors des concours d’urbanisme, une premiére phase reposant sur laco-construction entre équipes
concurrentes d'unsocle partagé, la deuxieme phase visant a distinguer sur cette base le meilleur projet).
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Vers un Management Radical. Gestique et transformation des
organisations

Raphaél Liogier & Rachid Benzine - Professeura SciencesPo Aix, directeur de la Chaire destransitionsal’'UM6P -
Politologue, écrivain et chercheurassocié au Fonds Ricceur

Hypothése de départ

Les théories et pratiques dumanagement semblent étre aujourd’hui prisonnieres d’une impasse. Elles peuvent
corriger certains comportements, améliorer ponctuellement le climat d’une organisation ou produire, pendant un
temps, une mobilisationapparente. Mais elles échouent a atteindre ce qui metréellement'étre humainen
mouvement. Elles interviennent trop tard.

Elles interviennentaprés I'impulsion premiére, aprés ce mouvementintérieur, ou geste, parlequelun étre
cherche as’exprimer etase situer surlascéne dumonde. Elles observent des comportements déja produits,
fabriquent des récits autourd’expériences déja constituées, ajoutent dubien-étre ades gestes déjavidés
deleursubstance oudéconstruisent des significations sans jamais retrouverle sol a partirduguel 'action peut
devenirdésirable.

C’estpourquoilajeunesse ne s’investit plus comme les organisations I'attendent. Ce n'est pas qu’elle serait
paresseuse ou qu’elle serait plus individualiste, narcissique, égoiste, comme onpeut souvent 'entendre. La
paresse oule narcissisme ne sont pas des causes. lls sontles symptémes d’'ungeste empéché :ils apparaissent
lorsque lavie elle-méme est éprouvée comme une contrainte et que les gestes proposés ne permettent plus de
se projeter,de se reconnaitre nid’engager pleinement ce que I'onest.

Elles sont les expressions de ce que nous pouvons appelerune dépression mythique : 'impossibilité de se
raconterpositivement parce qu’aucun geste concret ne permet plus d’éprouverle récit de sapropre existence
comme vrai. Lorsque lagestique quotidienne devient factice,inconsistante, lavie professionnelle elle-méme perd
sadensité.

Lorsque le geste natif estempéché, détourné ou privé d’unsol ol se déployer, latension quile porte ne disparait
pas. Elle produit des tactiques de retrait,de contournement et de divertissement de soi. L'individuéconomise son
énergie, protége sonintérétimmeédiat et recherche parfois un profitindividuel au détriment de I'ceuvre collective.
Ce profitdevient alors un profit non profitable : il bénéficie momentanément al'individu, mais appauvrit lagestique
del'organisation. llinterromptle mouvement parlequel le geste individuel pourrait augmenterlapuissance de
I'organisation, servirune certaine idée de I'humanité, préserverlaTerre et inscrire 'action dans un horizon plus vaste.
Le profit ne devient profitable que lorsqu'il circule entre ces dimensions et renforce leur cohérence gestique.

Chacundonne moins, risque moins, transmet moins. L’économie de soiremplace lagénérosité. Le probleme n’est
donc pas d’abord celui de lamotivation. Il ne consiste pas atrouverune nouvelle maniére de convaincre les
individus de travailler. Il est plus radical : nos organisations ne savent plus faire naitre, reconnaitre et transmettre
les gestes dans lesquels le désird’étre peuts’exprimer. Elles ont perdul’intelligence de leurs propres gestes.
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Dudésird’étre lui-méme, onne peut presque riendire. lin‘est niune action, niunbesoin supplémentaire. Il désigne
une tension inhérente mais encore inexprimée. Ce quidevient visible, partageable et transformable, c’est son
premiermouvement : le geste natif.

Lagestique commence au pointexactou cette tension prend forme. Lorsqu’aucun geste ne luidonne prise sur
lemonde, elle se concentre, se retourne contre elle-méme ou se disperse dans le divertissement. Lorsqu’elle
devient geste, elle acquiert au contraire une direction, une présence et une puissance d’agir.

Le geste estplus fondamental que toute signification : il estle mouvementnatif du désird’étre. line vient pas
illustrerune intentiondéja constituée ; il est 'acte créateur parlequel une tensioninvisible prend corps, touche un
sol, transforme une matiére et rencontre d’autres étres. Antérieur atoute explicitation, il fait unmonde. C’est
pourquoile geste estlapremiére dimension surlaguelle onpeut agiretlasource de toute actionprofitable.

Ce geste natif ne s’arréte pas al’individu. En se répétant, en serépondanteten s’accordantad’autres gestes,
ilcompose une gestique quise déploie concentriquementde I'individu vers I’ organisation, de I’ organisation
vers I’humanité, de I’humanité vers laTerre, etde laTerre vers le cosmos. Ces dimensions ne se juxtaposent pas :
elles se contiennent, se traversent et se renforcent mutuellement. Chacune tend a se transcenderparle désird’étre
plus grande gu’elle-méme, selonune forme d’hubris positive quine consiste pas adominer, mais a élargirle monde
auquel elle appartient. Le mouvement est également réciproque : le cosmos donne alaTerre sonhorizon, laTerre
impose al’humanité ses conditions, ’humanité oriente I'organisation, et 'organisation offre al'individules gestes
parlesquelsil peut s’accomplir.

Méme laparole doit étre comprise comme ungeste. Elle n'est pas une production autonome, détachée ducorps
quilaporte. Elle engage une voix, un souffle, une posture, une direction et une relation. Laparole participe ainsidela
gestique premiére par laquelle un étre entre dans le monde.

Lorsque ce geste se stabilise, serépéte et se transmet, il devientrituel. ll développe des habiletés, des
compétences, des skills. [l devient progressivement plus juste, plus précis et plus beau. La gestique désigne alors
nonune simple addition de gestes, mais leurcohérence vivante : lamaniéere partagée de se tenir,de travailler,de
coopéreret de transmettre. Le geste peut également devenirune « geste », ausens ancienduterme : une épopée
collective susceptible d’étre racontée, transmise et rejouée. Le récit ne précede plus I'expérience ; il procede
d’une gestique déjavécue.

Lerécitvéritable n’estdonc pas fabriqué pour obtenir artificiellement’adhésion. Il nait d’une expérience
partagée. llestlamémoire d’un geste devenue monde. C’estici que nait lavraie productivité. Laproductivité
réelle ne provient pas d’abord de lapression,de lasurveillance oude larécompense. Elle apparait lorsqu’il existe
une jouissance d’étre soidans I’action : le plaisirdubeau geste, le sentiment de devenircapable etlasensation
d’engagerpleinement ce que l'onest dans ce que 'onaccomplit.

L’organisation devient alors unthéatre ausens fort : nonpas unespace de représentation artificielle, mais le lieuou
une gestique collective permet achacunde s’accomplir,de se transcender et de projeterdans le monde une
esthétique générale. Une esthétique dugeste, del'effort,de laprécision, de lacoopérationet de latransmission.

Laproductivité devientlaconséquence d’une adhérence entre ungeste natif, unrituel, unsol etlagestique quiles
relie. C’'estace niveauconcret que I'actionpeut étre transformée. Orles principales théories contemporaines du
management manquent ce point d’origine.
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Peut-on parler de management public ?

Bernard Ramanantsoa Anciendirecteurgénéral d’HEC, président du conseil d'orientation stratégique de PENSER
PUBLIC

Introduction

Parlerde management public peut semblerévident : le terme est maintenant courant, les administrations utilisent
des méthodes de projet, des indicateurs, de I'évaluation, de lacontractualisation ouencore des dispositifs de
responsabilisationdes cadres. Ausommet, les hauts fonctionnaires sontinvités a transformerleurs organisations, a
motiverleurs équipes et arendre compte des résultats obtenus.

Depuis les années 1980, les réformes inspirées du New Public Management ont largement contribué arépandre
cette approche managériale dans les administrations (Hood, 1991 ; Pollitt & Bouckaert, 2017).

Pourtant, I'existence d’outils managériaux, plus oumoins empruntés au privé, dans le secteur public n'est pas
suffisante pourétablirI’existence d’'unmanagement public spécifique. Silanotionde management public se
résumait aappliquerausecteur public des méthodes congues dans I'entreprise privée, elle perdrait une grande
partie de sasubstance. Méme siles concepts et les méthodes utilisés étaient spécifiques, celane suffirait pas a
définirle management public. Pouraller plus loin,le management public ne peut pas se résumer aun simple
habillage sémantique destiné afaire croire que 'administration est une entreprise comme une autre.

Lavraie questionest donc de savoirsiles objectifs,les contraintes etles responsabilités propres al’action
publique conduisent aune conception particuliére du management. Notre but est de montrer que laréponse est
clairement oui si'on définit le management public non pas par «ses outils », mais par«sonobjet ».

1. Bref retour sur quelques fondamentaux

Onse souvient que larationalité bureaucratique décrite parMaxWeberrepose fondamentalement surlacapacité a
intégrerl’actionadministrative dans des regles, des compétences et une hiérarchie de responsabilités (Weber,
1922/1971). L'administration est ainsi une institution de continuité (Hauriou,1925/1986) : elle met en ceuvre des
décisions prises parles autorités politiques Iégitimes, mais elle applique aussile droit, garantit 'égalité de
traitement et assure lapermanence des services publics.

Mais administrerne suffit pas. Une organisation peut respecterles régles, fournirles prestations attendues, mais
étreincapable de se transformerlorsque son environnement change.

Ladistinctionentre administration et management apparait alors : le managementintroduit une autre temporalité,
celleduchangement,del'arbitrage, de lamobilisation des ressources et de latransformation des pratiques.
Notons que cette distinction permet de comprendre les limites duNew Public Management. L’applicationde ce
courant acherché aintroduire davantage d’autonomie managériale, de responsabilisation,de mesure dela
performance et de séparationentre conception et exécution(Hood, 1991), mais elle aaussirévélé les limites d’une
conceptiontrop instrumentale de laperformance publique : ce quiest mesurable n’épuise pas ce quiest
politiquementetsocialementimportant.
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2. Dumanagement del’organisation au management del’action publique

C’esticique se situe peut-étre ladifférence essentielle avec le management d’entreprise.

Le dirigeant privé dispose, enprincipe, d’une organisation dont il peut fixer les objectifs, mobiliserles ressources et
controlerrelativement directement les conditions d’exécution. Le responsable public, lui, se trouve dans une
situationbeaucoup plus « fragmentée ». Sonactiondépend de plus de « parties prenantes » : d’autres
administrations, des collectivités territoriales, des opérateurs... et souvent des citoyens eux-mémes. Le
responsable public doit fréquemment faire faire sans pouvoirnécessairement « commander».

Cette différence aété décrite dans lalittérature surlagouvernance. Rhodes (1996) souligne que I'action publique
contemporaine s’effectue de plus enplus dans des réseauxd’interdépendance ou I'Etatne dispose pas
nécessairement des moyens de « commander» directement tous les acteurs dont dépend laréalisationde ses
objectifs. Osborne (2010) prolonge cette analyse enmontrantle passage d’une conceptiondumanagement
public centrée surl’administration aune conception davantage orientée surle leadership demandé aux dirigeants.

Le probléme managérial change alors de nature. Il ne s’agit plus seulement d’organiser efficacement une structure
placée sous sonautorité. Il s’agit de construire les conditions de lacoopérationentre des acteurs qui disposentde
ressources,de compétences et parfois de [égitimités différentes. Le manager public ne manage pas seulement
une organisation. lmanage une capacité collective d’action, et cette capacité ne se confond pas avec lasomme
des moyens administratifs disponibles. Elle dépend de lacapacité afaire convergerdes intéréts, aétablirdes
coopérations, aarbitrerdes désaccords,adonnerunsens communal’actionet amaintenirdans le temps une
dynamique collective.

Le management public devient ainsi moins une technique de commandement qu’une capacité d’« architecture
institutionnelle » ; nous y reviendrons.

3. Lavaleur publique : une finalité qui ne peut étre managériale a elle seule

Cette conceptionconduit naturellement ala question de lafinalité. Que cherche-t-onaproduire lorsqu’on manage
une organisationpublique ?

Dans I'entreprise, lacréation de valeur peut, malgré sacomplexité, étre rapportée ades objectifs relativement
identifiables : part de marché, satisfactionduclient, croissance, rentabilité, EBITDA... Dans le secteur public, la
notionde valeurestbeaucoup plus plurielle. Mark Moore aproposé de pensercette questionatravers lanotionde
public value : le réle stratégique duresponsable public consisterait acréerde lavaleurpourlacollectivité, tout en
tenant compte desressources disponibles et de l'environnement institutionnel et politique dans lequel cette
valeur peut étre [égitimement produite (Moore, 1995). Mais cette notion doit étre maniée avec prudence. Le
managerpublic ne peut pas décider seulde ce quiconstitue lavaleur publique. Il peut contribuer alaproduire ; il
ne peut endéterminersouverainement ladéfinition.

C’est précisément ce quidistingue le management public de ladirection d’une entreprise. Les finalités ultimes de
I'action publique relevent d’'une délibération politique et démocratique. Le managerintervient ensuite dans la
traductionde ces finalités encapacités d’action. (Les travauxultérieurs surla public value governance ont d’ailleurs
insisté surle caractére collectif de cette production de valeur, qui suppose l'articulationde multiples acteurs et
dépasse une conception purement gestionnaire de laperformance publique (Brysonetal.,2014).)
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Le managerpublic est donc placé dans une positionsinguliere : il doit chercher a produire de lavaleur publique sans
s’arrogerle pouvoirde définirseul ce que doit étre cette valeur.

4. Lerisque delatechnocratisation

Cettedistinctionpermet de comprendre le principal risque d’'unmanagement public mal congu: transformerune
question politique en probléme purementtechnique.

Lesindicateurs, les tableauxde bord, les objectifs chiffrés etles évaluations sontindispensables pour piloterune
organisationcomplexe. Mais ils ne peuvent constituer a eux seuls une définitionde laréussite publique. Tout ce qui
compte dans 'action publique ne peut pas étre compté ; et tout ce qui peut étre compté ne mérite pas
nécessairement de devenirl’'objectif.

Le dangerapparait lorsque lamesure devientla finalité. Une administration peut alors optimiserses indicateurs
toutenperdant de vue laraison pourlaquelle elle agit. Ce phénomeéne rejoint les critiques adressées depuis
longtemps acertaines formes du New Public Management,lorsque larecherche de performance conduit a
fragmenterles responsabilités ou a privilégierles résultats immeédiatement mesurables audétriment de finalités
plus diffuses oude long terme (Pollitt & Bouckaert, 2017).

Le management public doit donc accepterune forme de pluralité irréductible des critéres de décision. Il ne s’agit
pas derenonceralaperformance, mais de reconnaitre que la performance publique est toujours enchassée dans
des choixinstitutionnels, sociaux et politiques.

Les travaux de Mazzucato (2020) permettent également de déplacerle regard : lacapacité de 'Etat ne réside pas
uniquement dans safonctionde régulation oudans sa capacité acorrigerles défaillances dumarché. Elle réside
aussidans sacapacité aorienter, acoordonner etaprendre desrisques collectifs de long terme. Cette
perspective renforce l'idée que le management public doit étre pensé comme une capacité d’actionetnon
comme une simple optimisationadministrative.

5. Le haut fonctionnaire, architecte et leader del’action collective

Cette conceptiondumanagement public conduit areconsidérerlafonction duhaut fonctionnaire.

Celui-cin’est pas seulementle gardien d’une administration, ni seulement I'exécutant d’une politique décidée
ailleurs. Pourreprendre une distinction classique, plus qu’un manager, il doit étre un leader (Reitter &
Ramanantsoa, 1985 ; Zaleznik,1977/2014). llest placé al’endroit ol une orientation politique doit devenirune
capacité administrative et collective d’action.

Sonrdle consiste alors aarticuler plusieurs dimensions : comprendre, décider, organiser, convaincre, coordonner,
déléguer, évalueret, surtout,donnerad’autres acteurs le sens de leuractionetlacapacité d’agirensemble.
(Rappelonsiciunpointimportant : onpeut déléguerune activité ; onne peut pas déléguerentiérement lacapacité
delacomprendre et delapiloter.)

Le management public suppose donc une capacité de recul surl’organisationque 'ondirige. Le haut fonctionnaire
estunmanagerparce qu'ildirige des agents publics. lldevient unleaderlorsqu’ilaccepte de considérer
I'organisation qu’il dirige comme une organisation a transformer, afaire évolueret amettre encapacité d’agir,
certains diraient «lorsqu’ildonne une dimensioninstitutionnelle al’organisation » (Selznick, 1957).
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Mais cette autonomie managériale rencontre une limite fondamentale : celle de laresponsabilité démocratique.
Leresponsable public peut proposer, éclairer, organiser, expérimenter et rendre possible ; il ne peut substituersa
propre conceptiondubiencommunacelle quirésulte du processus politique Iégitime. Lafrontiere est essentielle.
llpeutrendre possible ;ilne peut pas s’arrogerle droit de déciderseul de ce qui doit étre rendupossible.

Conclusion

Peut-onalors parlerd’'unmanagement public ? Oui,a conditionde ne pas cherchersaspécificité dans I'existence
d’outils de gestionparticuliers. Le management public posséde une spécificité parsonobjet. llintervient dans un
univers oules objectifs sont politiquement définis, oules acteurs sont multiples, oules ressources sont contraintes,
oUl'autorité est souvent distribuée et oulalégitimité démocratique impose des limites al’autonomie dumanager.
Ilne consiste donc pas seulement a mieuxadministrer. Il consiste arendre possible une action collective efficace
etlégitime.

Cette conceptionpermet finalement de distinguer quatre fonctions : 'administrateur « garantit » ; le dirigeant
décide;le managertransforme; le leaderrend possible lacoopérationentre ceux qui doivent agir. L’administrateur
doit étre capable d’assumer ces quatre dimensions, sans les confondre. Sonrdle n’est nide se substituer

au politique, nide réduire I'action publique aune technique de gestion. llest de construire les conditions
institutionnelles, organisationnelles et humaines qui permettent aune décisionlégitime de devenirune
actioneffective.

Le véritable enjeudumanagement public n’est donc pas de gérerautrement 'administration. llest de rendre
possible 'actioncollective auservice d’une finalité Iégitime.
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Le codéveloppement professionnel : une alternative humaine aux

paradoxes du New Public Management
Isabelle Wackenheim - Déléguée RH de PENSER PUBLIC, ancienne déléguée auxtalentsala DITP

Le paradoxe du manager public sous tension permanente

Aujourd’hui, les cadres supérieurs de I'Etat évoluent dans un environnement d’une complexité sans précédent.
D’une part, ils font face aun surcroit de responsabilités et d’autonomie managériale surle terrain. D’autre part, ils
ploient sous unfardeaud’évaluationet de reporting standardisés, hérités des réformes de gestion publique. Pris
enétauentre cette liberté d’action affichée et I'inflexibilité des contrdles, le manager public éprouve une solitude
décisionnelle aigué. C’est dans ce contexte de tension permanente que l'appropriation de nouvelles postures
d’intelligence collective simpose comme une nécessité absolue.

Face aces défis,le codéveloppement professionnel, formalisé en1997 parles Québécois Claude Champagne et
AdrienPayette, propose une rupture salutaire. Plutdt que de subirpassivement I'isolement oula concurrence
implicite induite parlaculture de laperformance, cette approche de formation-actionrepose surle postulat
fondamental que les pairs peuvent apprendre les uns des autres pouraméliorerimmédiatement leurs pratiques
quotidiennes. C’estunespace d’alliance et de sécurité psychologique oulavulnérabilité devient le point de départ
del'apprentissage.

Le New Public Management (NPM) et la fragmentationde I’Etat

Le New Public Management (NPM), introduit a partirdes années 1980 et consolidé enFrance pardes réformes
successives (LOLF,RGPP, Actionpublique 2022),acherché a moderniser'Etat en calquant ses structures surle
modele de I'entreprise privée. Sicette doctrine afavorisé une orientationvers les résultats et rationalisé certains
colts, sonapplicationdogmatique aengendré de profonds dysfonctionnements auseinde I'appareil d’Etat.

Le premiereffet délétére de cette doctrine est lafragmentation structurelle de 'Etat, caractérisée parle
phénomeéne d’agencification(décentralisation et déconcentrationmassives vers des agences spécialisées,
autonomes et parfois soumises audroit privé). Ce désenchevétrement des hiérarchies verticales aprovoqué une
véritable siloisation du secteurpublic, paralysantla coordinationtransversale des politiques publiques et
affaiblissant le pilotage politique central. De plus, lafocalisation outranciére surlamesure quantitative et le
«gouvernement parles chiffres » acréé des biais majeurs : les administrations concentrent souvent leurs efforts sur
I'atteinte d'indicateurs statistiques au détriment de I'actionréelle et de I'intérét général. Enfin, le recours massif aux
personnels contractuels (représentant parfois plus de 80 % des effectifs auseindes agences publiques de type
OIP contre 20230 % dans 'administration centrale) a entrainé un affaiblissement de I'identité statutaire stable des
fonctionnaires, remplagant I'éthos du service public parune logique marchande floue et dématérialisée.
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«Sij’avais une heure pour résoudre un probléme dont mavie dépendait, je passerais les 55 premiéres

minutes achercherlameilleure question ame poser, etlorsque je I’aurais trouvée, ilme suffiraitde 5

minutes pour yrépondre. »

Albert Einstein

Le codéveloppement professionnel : un processus d’entraide auservicedela
montée en compétence et de |’ efficacité publique

Pourcontrebalancer cette bureaucratisationtechnique duNPM, le codéveloppement s’affrme comme une
alternative saine dutravail collaboratif. Il ne s’agit pas d’une éniéme formation théorique, mais d’'une méthode

pragmatique quiancre I'apprentissage surles situations vécues et réelles des cadres de I'Etat. En s’appuyant sur

les 6 « P» (Projet, Probleme, Préoccupation, Présente, Professionnelle et Personnelle), chaque sessionréunit un

triptyque derdles précis : le Demandeur, les Consultants et '’Animateur (oufacilitateur). Ce cadre de travail est

structuré de maniere rigoureuse enune séquence de 6 étapes chronométrées, oul’art de questionnerprime surla

recherche hative de solutions précongues.

Activité

Role duDemandeur

Role des Consultants

1. Exposé (5 min)

2. Clarification (20 min)

3. Contrat (2min)

4. Consultation (20 min)

5. Synthése (10 min)

6. Apprentissage (10 min)

Le Demandeur présente sa
situation sansinterruption.

Questions exploratoires
pour cernerle sujet.

Définition précise de la

demande d’aide.

Partage de suggestions et
de retours d’expérience.

Elaboration d’un plan
d’actions.

Rétroaction globale surla
séance.

Expose le Projet,
Probleme ou
Préoccupation.

Répond aux questions a
sonrythme.

Explicite sonbesoinet
formule le contrat.

Ecoute ensilence et prend
desnotes.

Sélectionne les pisteset
batit sonplan.

Partage ses
apprentissageset
ressentis.

Ecoutent activementen
silence.

Questionnent sans
orienternijuger.

Valident et acceptentle

contrat.

Proposent des pistes,
conseilset options.

Ecoutent lasynthése en
silence.

Expriment leurs propres
apprentissages.

Les bénéfices du codéveloppement : individuel, collectif etinstitutionnel

Laforce ducodéveloppement professionnel réside dans sacapacité agénérerdesimpacts concrets atrois

niveauxcomplémentaires :
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« Auniveauindividuel : il permet aux cadres supérieurs d’acquérirune posture réflexive profonde et d’écoute
active,de consoliderleur confiance décisionnelle, et de perfectionnerl’art de questionnerpourdépasserle
réflexe delasolutionimmédiate. Le Demandeurrepart avec unpland’actions validé parses pairs et
immédiatement applicable.

- Auniveau collectif : ilinstaure unespace d’entraide fondé surl’'empathie, labienveillance et le partage
d’expériences pratiques. Enréunissant des cadres issus de directions oude ministéres différents, il contribue
directement abriserles silos administratifs et aforgerunréseaudurable de solidarité interministérielle.

- Auniveau institutionnel : il soutient activement la transformation de I'Etat en érigeant 'administration enune
véritable organisation apprenante. Cette méthode pragmatique valorise I'expertise interne et améliore I'agilité
organisationnelle aun colt marginal nul, s’inscrivant ainsi dans une démarche vertueuse d’efficience et de
valorisationdes talents publics.

Auservice delatransformation publique

Au-deladelasolidarité horizontale essentielle développée parle codéveloppement entre pairs, une organisation
publique ne peut atteindre unéquilibre durable que si elle integre une véritable fonction circulaire de
communicationet de décision. Cette circularité doit s’opérerde maniére fluide, tant de haut enbas (verticalité
descendante stratégique) que de bas enhaut (remontée d’expérience opérationnelle du terrain), dans le respect
strict des réles et responsabilités de chacun. C’estici que s’exprime pleinement le principe de subsidiarité : les
décisions doivent étre prises, et les problémes résolus, auniveaule plus adéquat et le plus proche duterrain
possible, tout enpréservant lacohérence stratégique de I'Etat.

Le codéveloppement enest latraduction pratique, endonnant auxmanagers de tous niveaux (pourpeuqu’ils soient
entre pairs) les outils réflexifs pourassumer cette autonomie décentralisée sans étre déconnectés des orientations
stratégiques. Endéfinitive,les doctrines administratives et les courants théoriques se succedent,dela
bureaucratie wébérienne al'Etat-plateforme numérique. Mais aucune théorie ne saurait transformerd’elle-méme
I'actionpublique. Ce sont d’abord et avant tout les managers publics, forts de leur éthique, de leur posture et de
leurcapacité d’actioncollective, quisont les véritables acteurs souverains et moteurs de latransformationde
’Administrationdans ses différentes composantes (Etat, collectivités, Sécurité sociale...) auservice des citoyens
etdelintérét général.

Références bibliographiques

- Bezes, P.(2024). «Le New Public Management ». Dans A. Cohen, B. Lacroix et P. Riutort (dir.), Manuel de science
politique, Paris,LaDécouverte, pp. 312-315.

- Djelic,M.-L. (2004). « L’arrivée dumanagement enFrance : unretourhistorique surles liens entre
managérialisme et Etat ». Politiques et management public,vol. 22,n° 2, pp.1-17.

» Nouar, K. (2026). « Le pouvoird’agirdes territoires : mythe ouréalité ?».

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026 Fiche 08 - 3/4 - p. 33



pepser FICHE 08 - CHAPITRE 2

ublic /' Le codéveloppement professionnel : une alternative...

- Payette, A. etChampagne, C. (1997). Le groupe de codéveloppement professionnel. Québec, Presses de
I'Université du Québec.

« VanHaeperen, B. (2012). « Que sontles principes duNew Public Management devenus ?Le cas de
'administrationrégionale wallonne ». Refiets et perspectives de lavie économique, De Boeck Supérieur,vol. LI,
n°2,pp.83-99.

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026 Fiche 08 - 4/4 - p. 34



pepser FICHE 09 - CHAPITRE 2

ublic/ | eadership féminin ?

CHAPITRE 2 - MANAGEMENT RH

Femmes et leadership dans la sphére publique : ol en sommes-nous,

que faisons-nous ?
Laurence Lajoinie-Gnansia - Responsable du Comité Parité & Leadership de PENSER PUBLIC

Une note pourouvrirle débat et engager ’action du Comité Parité & Leadership

Laquestiondelaplace des femmes dans les fonctions de responsabilité demeure unenjeuimportant dans la
sphere publique. Les progres réalisés au cours des derniéres années sontincontestables : féminisation des viviers,
évolutionducadre |égislatif et réglementaire, politiques volontaristes de nomination, développement des réseaux
etdispositifs d’accompagnement.

Pourautant, les femmes demeurentinégalement représentées dans certaines des fonctions les plus élevées et
certains univers de décision.

Cettenote n'apas de prétentionscientifique. Elle vise aposerun débat, a partager quelques constats et
convictions et, surtout, adégagerun consensus surles objectifs que le Comité Parité & Leadership porte et surles
actions qu’il souhaite engager.

Existe-t-il un « leadership féminin » ?

Avant méme d’examiner ces écarts, une questionmérite toutefois d’étre posée : existe-t-ilréellement un«
leadership féminin» ?

Parlerd’unleadership spécifiquement fémininpeut semblervalorisant. Certaines qualités — écoute, empathie,
coopération, intelligence relationnelle — lui sont régulierement associées. Al'inverse, l'autorité, lacapacité de
décision, laprise derisque oul'affrmationde soirestent parfois implicitement rattachées aune représentation plus
masculine du pouvoir.

Cette distinctionmérite d’étreinterrogée.

L’écoute,’'empathie oulacapacité a coopérerne sont pas intrinsequement féminines. Pas davantage que
I'autorité,'ambition, lavision stratégigque oula capacité adéciderne sont masculines.

Notre convictionest qu’iln’existe pas de méthode de leadership oude management propre aux femmes par
essence. Ce quipeut étre identifié comme des différences reléeve davantage de laculture, des parcours, des
expériences,des apprentissages et des attentes sociales auxquels les femmes et les hommes sont plus ou
moins confrontés.

Les récents travaux évoqués dans le rapport remis audirecteur de I'INSP, piloté parJanaiana Herrera et Bruno Mérat,
invitent notamment aregarder cette questionsous cetangle. lls ne mettent pas enévidence une méthode de
leadership oude management propre auxfemmes par nature, mais permettent d’'observercertaines pratiques qui
peuvent étre plus fréquemment associées aleurs parcours : une exemplarité dans les pratiques managériales, une
tendance aconsulterplus largement avant de décider,ouencore une importance particuliere, voire une nécessité,
accordée aleurs réseaux.
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Ces observations sontintéressantes moins pour définirun « modele féminin» que pourinterrogerles pratiques de
leadership elles-mémes. C’est dans lapratique gu'onobserve ladifférence.

Encherchant avaloriserun «leadership féminin», nous risquons paradoxalement de reconduire les stéréotypes de
genre que nous souhaitons dépasser.

L’enjeuest sans doute moins de définirunleadership féminin que de permettre aux femmes comme auxhommes
d’exercerpleinement leurleadership sans étre enfermés dans des représentations genrées, et de comprendre
ce que ladiversité des parcours et des pratiques peut apporterentermes d’efficacité aux organisations et a
ladécision.

1. Des progrés réels qui ne font pas disparaitre les écarts

Laféminisationde laspheére publique aprogressé. Les femmes sont aujourd’hui trés présentes dans de nombreux
corps et constituent une partimportante des viviers susceptibles d’accéderauxresponsabilités les plus élevées.

Pourtant, leurreprésentationtend encore a diminuer a mesure que I'on progresse vers certaines fonctions de
directionetde pouvoir.

Des données devront permettre de distinguerles domaines dans lesquels la parité progresse réellement de ceux
dans lesquels subsistent des phénomeénes de plafond de verre ou de ségrégation professionnelle.

Elles conduisent surtout a une question: siles viviers féminins existent, quels mécanismes continuent a produire
des différences dans les trajectoires d’accés auxresponsabilités ?

Mais elles conduisent également a une autre question, qui pourrait devenircentrale pourle Comité : au-deladela
représentation, que produit concreétement lamixité lorsqu’elle est présente dans les lieux de responsabilité et de
décision?

2. Le véritable sujet : les représentations du leadership

Au-delades chiffres,laquestionduleadership renvoie a des représentations profondément ancrées.

Unméme comportement peut encore étre apprécié différemment selongu’ilest adopté parune femme ou par
unhomme.

L’affirmation de soi pourra étre pergue comme une manifestation naturelle d’autorité chezunhomme et comme une
forme de dureté chezune femme. Al'inverse, une femme adoptant unmanagement tres collaboratif pourra parfois
étre considérée comme insuffisamment affrmée pourexercercertaines responsabilités.

Ce phénomene de double contrainte place certaines femmes dans une situation paradoxale : elles doivent
démontrerles qualités traditionnellement attendues d’undirigeant tout enrestant conformes aux comportements
socialement attendus d’'une femme.

llne s’agit évidemment pas de considérer que toutes les femmes rencontrent les mémes difficultés ou
développentles mémes comportements. Les parcours, les personnalités, les environnements professionnels et
les aspirations sont profondément singuliers.
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IIs’agit plutdt d’interrogerlapart de culture et de construction sociale dans les représentations duleadership, ainsi
que les mécanismes susceptibles d’influencerles trajectoires :

+ les biais dans I'identificationdu potentiel ;

- lescritéres explicites ouimplicites de nomination;

« lacces auxfonctions opérationnelles les plus exposées ;

« lavisibilité desréalisations ;

» l'acces auxréseauxinformels de décision;

+ lesmécanismes de cooptation;

« laccés aumentorat,au coaching et aussiausponsoring ;

- lescontraintes liées al’organisationdes temps professionnels et personnels ;
- lesreprésentations de l'autorité, de 'ambition et du pouvair.

L’enjeun’est donc pas de substituerune représentation « féminine » aune représentation « masculine » du
leadership, mais de faire évoluerla culture duleadership elle-méme et d’ouvrirdavantage les espaces de
responsabilité aune pluralité de profils et de pratiques.

3. Changer de perspective : ne pas seulement demander aux femmes de
s’adapter

Une grande partie des politiques développées enfaveurde 'acces des femmes auxresponsabilités vise,
|égitimement, a mieuxles préparer: formations auleadership, développement de réseaux, mentorat, coaching,
travail surlaprise de parole oul’affirmationde soi.

Ces dispositifs sont utiles. lls comportent néanmoins unrisque lorsqu’ils sont utilisés seuls : celuide laisser
entendre que ladifficulté résiderait essentiellement chezles femmes et qu'il leur appartiendrait de développerles
comportements nécessaires pour mieux s’adapteraux codes existants.

Orlaqguestionmérite d’étre renversée :
Etsil'enjeuconsistait également afaire évoluerles organisations et leur culture duleadership ?

Les processus de détectiondes talents, les criteres d’identification du potentiel, les nominations, les parcours
considérés comme légitimes, I'attribution des missions les plus visibles et le fonctionnement des réseauxde
pouvoirdoivent eux aussi pouvoir étre interrogés.

L’objectif n'est donc pas seulement de préparerdavantage de femmes aentrerdans le systéme, mais aussi de
vérifierque le systéme permet réellement aune diversité de profils et de styles de leadership d’émerger.
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Cette évolutionconduit également adéplacerle regard surlamixité. Il ne s’agit pas seulement de corrigerune
situation de sous-représentationdes femmes. Il s’agit aussi de s’interroger sur ce que lamixité des profils apporte
alaqualité dumanagement et de ladécision.

Laperformance des organisations dépend ausside leurcapacité afaire vivre une réelle diversité de points de vue
et d’expériences.

4. Le coaching : développerle pouvoir d’agir etinter-agir

Dans cette perspective, le coaching peut constituerunlevier particulierement pertinent, a conditiond’enpréciser
lafinalité.

llne s’agit pas d’apprendre aux femmes a se conformeraunmodéle dominant dudirigeant. Il s’agit au contraire de
leurpermettre d’identifier,d’assumeret de déployerleur propre maniére d’exercerle leadership.

Le coaching peut notamment permettre de travailler:

- lalégitimité etlacapacité aprendre pleinement saplace;

« l'exercice del’autorité etdeladécision;

- lassertivité etlacapacité aposerdeslimites ;

- lavisibilité de ses réalisations et de ses ambitions ;

- laprise de parole dans les lieuxde décision;

- lacompréhensiondes jeuxd’acteurs et des rapports de pouvoir;

« laconstructionetl’activationde réseaux;

- lanégociation;

- lidentificationde certains stéréotypes éventuellementintériorisés ;

- lesmoments charniéres de carriere : premiéere fonctionde direction, prise de fonction a haut niveau,
candidature aunposte exposé,retouraprés une interruption de carriére, etc.

Le coaching peut ainsi étre envisagé comme un outil de développement dupouvoird’agiret d’inter-agir.

Une conviction pourrait résumer cette approche : accompagnerles femmes sans faire portersurelles la
responsabilité de leur sous-représentation.

5. Agir simultanément sur trois niveaux : individu, collectif et organisation

Une politique réellement transformatrice pourrait articuler trois niveaux d’intervention.
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L’individu

Proposerdes accompagnements individualisés permettant auxfemmes d’identifierleur propre style
deleadership,de développerleurinfluence, leurvisibilité,leurréseau et leurcapacité aagirdans des
environnements complexes.

Le coaching trouve icitoute saplace, particulierement auxmoments déterminants d’une
trajectoire professionnelle.

Le collectif
Développerdes espaces de partage et d’apprentissage : groupes de codéveloppement, mentorat, réseaux,

rencontres avec des dirigeants et dirigeantes, échanges entre pairs.

Lesréseauxde femmes constituent, acet égard, des espaces particulierement utiles. lls peuvent étre des lieuxde
solidarité, de soutien, de partage d’expérience, de transmission et de construction d’un collectif.

lls peuvent également permettre de rendre visibles des trajectoires et d’ouvrirdes opportunités quine le seraient
pas nécessairement autrement.

Laguestionde lamixité de ces réseaux mérite toutefois d’étre poursuivie.

Notre convictionest que les réseauxde femmes ne doivent pas avoirpoureffet de créerdes espaces paralléles
dans lesquels les femmes resteraient entre elles. Lamixité des réseaux constitue elle aussiuneressource.

Etre enrelationavec des hommes permet de croiserles regards, de créerdes alliances, de mieux accéder aux
réseaux professionnels et de renforcerlacapacité collective afaire évoluerles pratiques.

Les associations professionnelles peuvent jouerunrdle important dans cette mise enrelation,encréant des
espaces oufemmes et hommes peuvent se rencontrer, travaillerensemble et contribuer collectivement a
I’évolutiondes pratiques.

L’égalité entreles femmes etles hommes n’est pas unsujet de femmes. Elle concerne 'ensemble des
organisations et doit étre portée conjointement.

Le Comité souhaite lui-méme incarner cette convictionen construisant un collectif mixte etintergénérationnel,
ancré dans lasphére publique et ouvert au monde privé.

Cettediversité de profils,d’expériences et de générations constitue une richesse pourcroiserles regards,
confronterles pratiques et faire circulerles idées.

L’organisation

Interrogerles mécanismes mémes de productiondes carriéres : détectiondes potentiels, nominations, mobilite,

acces auxresponsabilités opérationnelles, évaluations, rémunérations, constitution des viviers et criteres
de sélection.

Celasuppose également d’accompagnerles dirigeants etles managers dans I'identification de leurs
propres biais.

Quelques questions simples peuvent étre particulierement révélatrices :
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Quiidentifions-nous spontanément comme ayant du potentiel ?

Aqui confions-nous les missions les plus visibles ?

Quirecommandons-nous lorsqu’un poste stratégique se libére ?

Acompétences équivalentes, attendons-nous les mémes comportements d’une femme et d’'unhomme ?
Et, pluslargement:

Que change concretement laprésence de profils différents dans lamaniére dont nous analysons un probléme et
prenons une décision?

6. Faire des hommes des acteurs du changement et donner a voir des
modeéles vertueux

L’'undes enjeuxmajeurs consiste a sortird’une politique d’égalité professionnelle pensée exclusivement parles
femmes et pourles femmes.

L’égalité entre les femmes etles hommes ne peut étre unseul sujet de femmes.

Les hommes, notamment lorsqu'’ils occupent des fonctions de pouvoiret de décision, ont unréle essentiel ajouer.
Non pas dans une posture consistant a«aiderles femmes », qui pourrait elle-méme entretenirune forme de
représentation paternaliste, mais entant que dirigeants responsables des regles dujeu,des décisions qu'ils
prennent et des talents qu'ils choisissent de promouvoir.

Lamixité est également leursujet :ils ontunrdle ajouerdans la constitutionde réseaux mixtes, dans I'ouverture des
espaces professionnels et dans laconstruction d’une culture duleadership plus diverse.

Laquestionest donc moins de savoirsiundirigeant est personnellement favorable al’égalité que d’'observerce
gu'ilfait concréetementlorsqu’il est en situation d’agir.

Quinomme-t-il?

Qui encourage-t-ilacandidater?

Aqui confie-t-illes missions quipréparent auxresponsabilités futures ?
QUi introduit-il dans ses réseaux?

Quels talents rend-il visibles ?

Qui soutient-il lorsqu’une nominationse décide ?

Ces décisions, parfois quotidiennes et peuvisibles, participent directement audéveloppement du pouvoird’agir
etalaconstructiondes trajectoires professionnelles.

Passer du mentor au sponsor : Cette approche conduit a distinguerle mentorat dusponsoring.

Le mentorécoute, conseille, partage sonexpérience et accompagne. Le sponsorvaplus loin: ilengage son
influence et soncapital relationnel auservice d’untalent dontil considéere qu’ilmérite d’accéderadavantage
deresponsabilités.
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llpropose unnom lorsqu’unposte selibére. llencourage une femme a candidaterlorsqu’elle hésite. Il lui confie une
missionexposée. lllamet enrelationavec undécideur. lldéfend sacandidature dans les espaces ot elle n’est elle-
méme pas présente.

Cette pratique existe souvent de maniére informelle dans les organisations. Orles réseaux de pouvoiret
de cooptationayant historiquement été majoritairement masculins, les hommes enont probablement
davantage bénéficié.

L’enjeu pourrait étre de rendre ce mécanisme plus conscient et plus accessible auxfemmes.

Les dirigeants,femmes comme hommes, pourraient ainsi étre invités non seulement amentorerdes talents
féminins, mais adevenirde véritables sponsors du pouvoird’agirdes femmes.

Donner a voir des hommes qui font concrétement évoluer les régles du jeu
Au-delades dispositifs institutionnels, il serait intéressant de mettre enlumiére des modéles masculins vertueux.

llexiste des dirigeants qui, parfois sans théoriserleuraction, ont contribué concrétement a faire progresserdes
femmes vers les responsabilités : enconstituant des équipes dirigeantes plus mixtes, enproposant des femmes
pourdes postes auxquels elles ne s’étaient pas spontanément portées candidates, enfaisant évoluerles criteres
de sélectionouencore enouvrant leurs propres réseaux.

Il s’agirait de comprendre ce qu’undirigeant peut concrétement faire, depuis sa propre position de responsabilité,
pourmodifierles regles dujeu.

Cette approche permettrait également de déplacerle regard : plutét que de demander systématiquement aux
femmes ayant réussi:

«Comment avez-vous réussi afranchirle plafond de verre ?»

Nous pourrions aussidemanderauxdirigeants :

«Qu’avez-vous changé, dans vos propres pratiques, pour que les femmes n’aient plus ale franchir?»
Recueillir des témoignages concrets

Cette dimension pourrait constituerl’'undes prolongements les plus opérationnels de laréflexion.

Untravail de témoignages peut étre mené aupres de dirigeants masculins de lasphére publique ayant
concretement contribué alapromotionde femmes ades postes aresponsabilités.

Il ne s’agirait pas de recueillirdes déclarations générales d’intention surl’égalité, mais de partir de situations réelles
etde décisions précises:

« Avez-vous déjaproposé une femme pourune fonctionalaguelle elle ne pensait pas candidater? Pourquoi ?

« Avez-vous constaté qu'une femme attendait de se sentirtotalement préte la ot d’autres candidats se
positionnaient plus rapidement ? Comment avez-vous réagi?

« Avez-vous déjasoutenu personnellement une candidature féminine auprés d’un décideur?
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» Avez-vous modifié lacompositiond’unvivieroudemandé que davantage de candidatures féminines vous
soient proposées ?

« Avez-vous confié volontairement aune femme une mission particulierement exposée pour préparerune étape
suivante de sacarriére ?

« Avez-vous identifié dans vos propres pratiques ou celles de votre institution des biais susceptibles de freiner
les trajectoires féminines ?

» Qu'avez-vous concrétement changé ?
+ Etqgu'est-ce que celaaproduit?

Ces témoignages pourraient étre mis enregard de ceuxde femmes ayant bénéficié — ou au contraire manqué —
de cetypedesoutiendans leurparcours.

Le croisement des regards serait particulierement intéressant : qu’'est-ce qu'undirigeant pense avoir fait et qu'est-
ce qui,dupoint de vue de lafemme concernée, aréellement été déterminant ?

Faire @émerger une nouvelle génération de roles modéles

Nous parlons beaucoup, ajuste titre, de lanécessité de proposeraux femmes des réles modéles féminins auxquels
elles puissent s’identifier.

Il pourrait étre tout aussi utile de proposerauxhommes des roles modeéles masculins de dirigeants engagés
dansl'égalité.

Unjeune dirigeant doit pouvoir considérercomme faisant pleinement partie de saresponsabilité managériale le
fait d'identifierdes talents féminins, de les faire progresser, de questionnerles biais de son organisationet de
veilleralamixité des viviers dontil prépare lasuccession.

Ainsi, les roles modéles ne seraient plus seulement des femmes ayant réussi, mais également des femmes et des
hommes ayant contribué atransformerles conditions de laréussite.

L’ambition serait de faire progressivement évoluerlanorme : gu’'undirigeant ne soit plus seulement évalué surles
résultats qu'il produit oules équipes qu'il dirige, mais aussi sursa capacité afaire émergerune générationde
dirigeants et dirigeantes plus divers.

Laparité deviendrait alors pleinement unsujet de leadership et de responsabilité des dirigeants eux-mémes.

7. Passer duconstat al’action : créerles conditions del’ambition et de
I’accés aux responsabilités

Les progres accomplis ne doivent pas conduire a considérer que ladynamique se poursuivranaturellement. La
paritéréelle dans 'accés auxresponsabilités suppose une actionvolontariste, alafois auprés des femmes elles-
mémes et aupres des institutions.
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Encourager les femmes a se projeter vers les responsabilités

llimporte de créerles conditions permettant adavantage de femmes de se projeter dans des fonctions de haut
niveau, d’exprimerleurs ambitions et de saisirles opportunités quileursont offertes.

Sans généraliserdes comportements qui seraient propres aux femmes, certains mécanismes peuvent conduire
certaines d’entre elles ane pas se portercandidates, aattendre de réunirl’ensemble des compétences attendues
ouasous-estimerleurcapacité aexercerune fonctionplus exposée.

Ils’agit de donnerauxfemmes les moyens et 'envie d’investirpleinement les espaces de responsabilité et
de pouvoir.

Plusieurs leviers peuvent étre mobilisés :

« proposerdes coachings auxmoments clés des parcours professionnels ;

« accompagnerlaprise de fonctionetl’exercice des premieres responsabilités de haut niveau;

« favoriserl’expressionet/'affrmation de 'ambitionprofessionnelle ;

- développerlavisibilité des talents et des parcours féminins ;

« renforcerles dispositifs de mentorat etde sponsoring ;

« donneracceés auxréseaux et auxlieuxdans lesquels se construisent les trajectoires professionnelles ;

- multiplierles rencontres autourde parcours de femmes ayant accédé ades fonctions de haut niveau et donnant
avoirladiversité des parcours et des maniéres d’exercerle leadership ;

- favoriserdes réseauxprofessionnels réellement mixtes, associant femmes et hommes autourdes enjeuxde
leadership et de responsabilité.

L’objectif doit étre clairement assumé : permettre a davantage de femmes de vouloir, d’oser et de pouvoir
accéderauxpostes aresponsabilités.

Engager les institutions dans la transformation

Cette ambitionindividuelle ne peut cependant produire pleinement ses effets que siles institutions assument
simultanément leur propre responsabilité.

Il ne suffit pas d’encouragerles femmes acandidater. Encore faut-il les identifier,leur donnerleur chance, les
exposerauxexpériences quipréparent aux fonctions dirigeantes et les promouvoireffectivement lorsque les
postes seliberent.

Lesinstitutions publiques pourraient ainsi agir plus volontairement sur:

- lidentificationprécoce des talents féminins et la constitutiondes viviers ;
- l'accés des femmes auxfonctions opérationnelles et aux missions les plus exposées ;

- lapréparationdes successions et des nominations ;
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- l'analyse des écarts entre lacompositiondes viviers et celle des nominations effectives ;
- latransparence des critéres de sélectionet de promotion;
« l'évaluationréguliere desrésultats obtenus et des éventuels points de blocage.

Mais elles pourraient également s’interroger davantage surlacontributionde lamixité aleur propre efficacité :

Dans quelles situations lamixité des équipes dirigeantes et des instances de décisionaméliore-t-elle laqualité de
I'analyse,dudébat et deladécision?

Quelles conditions permettent a cette diversité de points de vue de produire effectivement ses effets ?
Cette questionpourrait constituerun axe d’investigation et d’expérimentationdu Comité.

Promouvoirl’égalité ne consiste pas seulement a se déclarerfavorable alamixité ; celasuppose d’agir
concrétement surles parcours, les opportunités etles nominations, mais aussi de mieux comprendre et faire
reconnaitre lavaleurajoutée de lamixité pourl’action publique.

Les axes d’action du Comité

A partirde ces convictions, le Comité souhaite inscrire sonactiondans une démarche résolument concrete, fondée
surl’observation,larencontre etle partage des pratiques.

Aller réguliérement sur le terrain
Organiserdes visites etrencontres réguliéres dans des organisations publiques et privées afinde découvrirdes

dispositifs et des pratiques efficaces enmatiére de parité et de leadership.

lls’agirade partirduréel : rencontrer celles et ceux qui expérimentent, comprendre les dispositifs mis enplace, les
conditions de leurréussite, mais aussileurs éventuelles limites.

Cesrencontres permettront également de faire connaitre des modéles inspirants, femmes ethommes, et de
rendre visibles des trajectoires et des pratiques qui peuvent contribuer afaire évoluerles représentations.

Créer des passerelles entre public et privé

Le Comité souhaite favoriserles échanges entre les deuxunivers. Le privé aengagé depuis plusieurs années des
démarches visant amieux comprendre les effets de lamixité et aenmesurerles bénéfices pourles organisations.

L’objectif n’est pas derechercherune transpositiondirecte de pratiques du privé vers le public, mais de créerun
espace de comparaisonetd’apprentissage réciproque.

Les visites pourront notamment permettre d’identifierdes dispositifs enmatiére de détectiondes talents,de
sponsoring,d’accompagnement, de constitutiondes viviers, de nominationoude développement des réseaux.

Identifier ce qui peut étre transposé et diffusé

Chague rencontre pourrait donnerlieu a un travail de capitalisation:
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Qu’avons-nous observé ? Qu'est-ce qui fonctionne ? Dans quelles conditions ? Qu'est-ce qui pourrait étre adapté
ausecteurpublic ? Que pourrait-on diffuserplus largement ?

Le Comité pourrait ainsi progressivement constituerunrépertoire de pratiques inspirantes et transposables, nourri
parles expériences de terrain.

Faire des modéles inspirants un levier d’action
Donneravoirdes femmes qui exercent des responsabilités élevées demeure essentiel pour permettre aux

nouvelles générations de se projeter.

Mais il est égalementimportant de mettre enlumiére des hommes quiagissent concrétementen faveurde la
mixité, notamment ceux qui utilisent leur pouvoir de nomination, leurinfluence et leurs réseaux pourfaire progresser
desfemmes.

Les témoignages et rencontres pourraient ainsi donneravoirnon seulement des parcours réussis, mais aussides
pratiques de leadership et de management susceptibles d’étre reproduites.

Mobiliser les hommes comme acteurs du changement

Le Comité souhaite faire de lamobilisationdes hommes un axe a part entiére de sonaction.

lls’agitde passerd’une logique dans laquelle les hommes seraient de simples soutiens de politiques congues
pourles femmes aune logique dans laguelle ils deviennent pleinement co-responsables de I'évolutiondes
pratiques et des résultats enmatiére de parité.

Le sponsoring, 'ouverture des réseaux, larecommandation de talents féminins,'accés auxmissions les plus
exposées et les décisions de nomination constituent autant de leviers surlesquels ils peuvent agirdirectement.

Documenter la valeur ajoutée de la mixite

Enfin, le Comité pourrait contribuer adocumenterune question encore insuffisamment explorée dans lasphére
publique:

Quelle estlavaleur ajoutée de lamixité dans laqualité etl’efficacité de ladécision publique ?

Les rencontres de terrain pourraient permettre de recueillirdes situations concrétes dans lesquelles ladiversité
des profils autourde latable amodifié lamaniere de poserunprobléeme, de débattre, d’arbitreroude décider.

L’objectif serait de passerprogressivement d’une conviction générale surles bénéfices de lamixité aune meilleure
compréhension de ce qu’elle produit concrétement dans les organisations et dans I’action publique.

Conclusion - Faire de la mixité un enjeu partagé de leadership et d’efficaciteé
del’action publique

lIn’existe probablement pas unleadership féminin augquel répondrait unleadership masculin. Il existe une pluralité
de personnalités, de parcours et de maniéres d’exercerl’autorité, d’entrainerun collectif et de décider.
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Ce quipeut apparaitre comme des différences entre femmes et hommes reléve pourpartie de laculture, des
parcours,des expériences et des attentes sociales. Il nous appartient donc moins de définirunmodeéle féminin du
leadership que deregarderles pratiques et de faire évoluerles représentations qui peuvent encore limiterl’acces
des femmes auxresponsabilités.

Le Comité porte une convictioncentrale : I’ égalité entre les femmes etles hommes n’est pas un sujet de femmes.
Elle concerne 'ensemble des organisations et doit étre portée conjointement parles femmes et les hommes.

Notre ambitionest double : permettre a davantage de femmes de vouloir, d’oser et de pouvoiraccéder aux
responsabilités, tout enengageant les institutions et leurs dirigeants a créerles conditions concrétes de
cetacces.

Mais cette ambitions’inscrit dans une convictionplus large : lamixité est aussiune ressource pourles organisations
et pourlaqualité de 'action publique. llappartient donc de mieux comprendre ce qu’elle apporte concretement
aux pratigues managériales, auxdébats et auxdécisions.

C’estdans cet esprit que le Comité construit un collectif mixte, intergénérationnel, ancré dans lasphére publique et
ouvert aumonde privé. ll souhaite privilégierune démarche de terrain, faite de visites, de rencontres, de
témoignages et de confrontations d’expériences.

Ces rencontres auront vocation a découvrirdes dispositifs efficaces, afaire connaitre des modeéles inspirants, a
créerdes passerelles entre public et privé, aidentifier ce qui peut étre adapté et diffusé et amobiliserles hommes
comme acteurs duchangement.

L’ambition du Comité est ainside proposerun espace de réseau etd’échanges pour les femmes comme les
hommes, de passer du constat al’action, de laconviction au partage des pratiques.

Plus que de promouvoirun«leadership féminin», il s’agit davantage de promouvoiret d’accompagnerles femmes
dans le leadership, de faire de lamixité unenjeu partagé et de mieuxcomprendre ce qu’elle peut apportera
'efficacité del’'actionpublique.
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CHAPITRE 2 - MANAGEMENT RH
Santé mentale : le role équilibriste des managers

SylvainHenry - Journaliste - avec le témoignage de Florence Arnoux, présidente de PENSER PUBLIC

Obligation légale, impératif humain, peur du fauxpas : la santé mentale des agents s’estimposée dans les
organisations publiques comme un défimanagérial complexe. Onze hauts responsables - directeurs
d’hépitaux, directeurs généraux des services (DGS) de collectivités, cadres dirigeants del ’Etat - ont
accepté de témoigner avec franchise surleurs pratiques, leurs doutes et leurs limites. De la crise sanitaire
comme point de bascule auxinégalités de genre, en passant par la solitude du manager face a la détresse
d’unagent, ces femmes et ces hommes tracent le contour d’un management public en pleine mue : plus
attentif, plus réflexif, mais encore trop souvent dépourvu des outils et des appuis pour agir avec la sécurité
etlacompétence qu’exige I’enjeu.

Depuis une dizaine d’années et plus particulierement depuis la crise sanitaire, laquestion de lasanté mentale s’est
imposée comme une problématique au cceurdes décisions RH et managériales dans les organisations,
notamment publiques ; unsujet qui « monte » et qui préoccupe fortement les managers publics. Onze d’entre eux
témoignent dans cette nouvelle chronique managériale : sixfemmes et cing hommes assumant de hautes
responsabilités enadministration centrale, dans les hdpitaux publics oules collectivités territoriales, ont été
interrogés lors d’entretiens en présentiel, en distanciel et, pour trois d’entre eux, par écrit. Toutes et tous
s’expriment en«on». Aladifférence des précédentes chroniques, plusieurs ont tenu & poursuivre les échanges
apres le premierentretien, revenant parlasuite surtel outel aspect nonabordé et soulignant ainsile champ tres
large des problématiques couvert parlasanté mentale. Ces managers confient se sentir parfois trés démunis sur
cesujet quitouche al'intime des agents, et expriment une forme de pudeur, mais surtout une inquiétude sur leur
Iégitimité aagir et surleurrdle.

Jusqu'arécemment,lamaniére d’appréhenderles questions de santé était technique et normée, c’est-a-dire a
travers unprisme essentiellement médical, avec des critéres objectivables et des procédures standardisées.
Désormais,lacomposante psychosociale estlargement prise encompte. Les managers interrogés abordenticila
santé mentale moins comme unconcept médical que comme une responsabilité managériale inscrite dans une
logique d’accompagnement de lasouffrance psychologique - sans pourautant endosserunroéle de thérapeute.
Leurs réponses alaquestion« Comment managerlasanté mentale ?» évoquent unenjeu alacroisée dubien-étre
individuel, des conditions de travail et des vulnérabilités personnelles. Les signaux d’alerte que les managers
apprennent alire,les situations de crise qu'ils ont traversées et leurrapport aleurs propres limites font émergerune
définitionfonctionnelle et contextuelle, plutdt que médicale et théorique de lasanté mentale.
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Une obligation Iégale pour les managers

«Est-cevotrerole de managers que de s’occuperde lasanté mentale de vos équipes ?» : cette questionainitié
les 11 entretiens. Les réponses appréhendent I’ obligation Iégale d’employeur, I'intuition humaine d’un devoirde
sollicitude, etlacrainte de s’aventurer surunterrainquin’est pas le leur. Raphaélle Pointereau, directrice générale
adjointe du CNFPT et directrice de I'lnet - ancienne directrice générale adjointe et DRHd université - détaille le
périmetre de responsabilité des managers enlamatiere : « Leurjob premier,c’est de s’assurer que leur pratique
managériale ne nuit pas alasanté mentale de leurs collaborateurs. Savoirsiles gens vont bienoupas ausens large,
je ne suis pas sre que ce soit le réle premierdumanager. » [l doit d’abord s’assurer, dit-elle, que lasanté n'est pas
dégradée dufait dutravail et savoirmobiliserles ressources nécessaires pour orienter de maniere pertinente leurs
collégues endifficulté, notamment pourdes raisons personnelles, le cas échéant.

Encadré1: Les managers sollicités

Florence Aroux, directrice d’hopital, déléguée régionale de la Fédération hospitaliere de France pourla
région Provence-Alpes-Cote d’Azur

Tony Brando, directeurd’hépital

Héléne Brisset, ancienne directrice dunumérique aile-de-France Mobilités et ancienne directrice des
systemes d’information puis directrice dunumérique au secrétariat général des ministeres chargés des
Affaires sociales

Rémi Capart, directeurduservice départemental d’'incendie et de secours (SDIS) de 'Essonne

Bruno Cassette, administrateur de I'Etat, ancien sous-préfet et ancien directeur général des services (DGS)
delamétropole de Lille

SarahDeslandes, directrice générale adjointe dudépartement de la Seine-Saint-Denis
Emmanuel Faivre, directeur général des services dudépartement duDoubs

Yannick Girault, ancienprésident duRéseaudes écoles de services publics (RESP), anciendirecteurde
I'Ecole nationale des finances publiques (ENFiP)

Raphaélle Pointereau, directrice générale adjointe du CNFPT, directrice de I'lnet

Laurence Tison-Vuillaume, présidente duPass culture, ancienne cheffe de l'inspection générale des
Affaires culturelles

Fébronie Tricheux, directrice des finances et des services numériques au Centre hospitalierintercommunal
de Narbonne Port LaNouvelle et au Centre hospitalierde Lezignan

Les onze managers sollicités, 6 femmes et 5 hommes, ont été interrogés enjanvieret février2026. Elles
etils exercent encollectivités territoriales, dans lafonction publique hospitaliére et ausein de lafonction
publique d’Etat.
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Les cadres publics ensituation d’encadrement estiment, eux aussi, que c’est leurréle mais insistent surle cadre
dans lequelils se situent oubien ol celui-ci doit s’exercer. Rémi Capart, directeurduservice départemental
d’incendie et de secours de 'Essonne, I'ancre dans la culture méme ducommandement sapeur-pompier: «La
premiére responsabilité du chef, quel que soit sonniveaude responsabilité, est d’assurer lasécurité de ses
subordonnés dans I'exercice de leurs missions. » Pourlui, la santé mentale n'est pas une nouveauté : elle estinscrite
danslaloi(article L. 4121-1ducode dutravail). « Il faut rappeler que ces sujets ne sont plus seulement le résultat
d’une attention humaniste mais relévent désormais d’une obligation Iégale, celle quiimpose atout employeur
d’assurerlasécurité et de protégerlasanté de ses salariés atravers 'adoptiond’un document unique d’évaluation
desrisques professionnels », prolonge Bruno Cassette,administrateurde I'Etat, ancien sous-préfetetancienDGS
delamétropole de Lille. Ainsile décret du28juin2011 renforce les obligations des employeurs publics : les
managers sontresponsables de l'identification, de I'évaluation et de laprévention des risques auxquels sont
exposés les agents placés sous leurautorité. lls doivent également mettre en ceuvre les principes générauxde
prévention (organisationdutravail,adaptationdes postes, formationalasécurité).

Un cadre commun qui permet une gestion active de la santé mentale au travail...

Deuxans plus tard,l'accord-cadre de 2013 surla prévention des risques psychosociaux (RPS) dans lafonction
publique signé entre le gouvernement et lamajorité des organisations syndicales constitue le premier cadre
commun aux trois versants de lafonction publique (Etat, territoriale, hospitaliere) dédié aux RPS. Cet accord
impose auxmanagers trois obligations majeures.

- Elaborerun plande préventions’appuyant surun diagnostic partagé des risques psychosociaux: charge de
travail, exigences émotionnelles, manque d’autonomie, mauvaises relations, conflits de valeur,insécurité ;

« Renforcerleréle d’encadrant : obtenir plus d’autonomie et de marges de manceuvre, recevoir formation et
soutien, intégrerlaqualité de vie des équipes dans leurs objectifs d’évaluation;

- Piloterlaparticipation: associerles agents etle CHSCT a chaque étape (diagnostic, actions, mise en ceuvre),
garantirle dialogue social avant toute réorganisation.

Enbref,ils’agitde passerde lapréventionsubie aune gestionactive de lasanté mentale au travail.

Directrice d’hopital, déléguée régionale de laFédération hospitaliere de France pourlarégion PACA, Florence
Arnouxindigue, elle : « Quand un collaborateurvamal,le premier devoirdumanager, c’est de ne pas détourner le
regard. » Elle décrit une pratique concrete : restersurles faits observés, ouvrirunespace de parole, formulerce que
'onconstate -« ce que je vois me préoccupe, etje ne veux pas te laisserseul avec ¢a. » L’analyse est similaire chez
Hélene Brisset, ancienne directrice dunumérique alle-de-France Mobilités : « Entant qu'employeurs, nous
sommes responsables de lasanté et de lasécurité des agents autravail. Siquelgu'unmanifeste des signes de
détresse psychique et méme sic’est manifestementlié a des sujets personnels, nous devons intervenir. » Hélene
Brissets’empresse d’ajouter: « Mais ce n'est bien slrpas notre role que d’entrerdans une forme d’intimité avec
lesagents. »
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..mais encore insuffisamment outillé

Les managers affrment donc bien étre tenus de s’occuperde lasanté mentale de leurs équipes. Sont-ils pour
autant suffisamment outillés etaccompagnés pourle faire ? lls saluent un contexte national favorable - lasanté
mentale a été désignée Grande Cause nationale 2025 - et le fait que la problématique soit désormais
documentée et chiffrée. Ainsi, le dernierrapport annuel surl’état de lafonction publique (DGAFP) fait unfocus sur
les enjeuxde santé mentale : 19 % des agents de lafonction publique présentent unrisque de symptémes
dépressifs contre 16 % dans le privé (voirl’encadré 2, surles résultats genrés). LaDGAFP s’est parailleurs emparée
dusujet viadifférentes actions pédagogiques, notamment le colloque « Travail et santé mentale : quels défis pour
lafonctionpublique ?» organisé enoctobre 2025 pourmettre envaleurles pratiques de préventiondéveloppées
dans les organisations publiques. Le Fonds pourlinsertion des personnes handicapées dans lafonctionpublique a
proposé plusieurs actions, telle laconférence « Santé mentale et fonction publique : resteracteurde sacarriére »
ennovembre 2025. Au-dela, les grandes institutions et organisations publiques ont publié surle sujet, intégrant
systématiquement des volets « secteur public » - al'image, parexemple, de I'étude du CESE « Préventionensanté
autravail, défis et perspectives » enavril 2025.

Enmatiere de feuille de route, le « Plan santé au travail dans lafonction publique 2022-2025 » avait établiun cadre
stratégique pourl’amélioration durable de laprévention des risques professionnels, incluant les RPS. Les travaux
vont se poursuivre pourlapériode 2026-2030: le texte définitif est attendu apres une phase de concertationen
cours aupremiersemestre. L’ambition affichée est de rendre lapolitique de santé autravail dans lafonction
publique plus concréte, ciblée et contraignante pourles employeurs publics :

- renforcement dusysteme des acteurs de prévention;

» harmonisationdes outils et données ;

« traitement des risques professionnels spécifiques alafonctionpublique;
- développement delapréventionensanté publique autravail.

Est-ce suffisant 7« Plutot pas... » affrment en substance les managers sollicités. Tony Brando, directeur d’hépital :
«Aucunmanagerde bonne foi ne peut dire qu’il est suffisamment outillé surlasanté mentale. On prend souvent
conscience trop tard duco(t humain de nos choix, quand les arréts, les départs oules conflits commencent a
peser. » Fébronie Tricheux, directrice des finances et des services numériques au Centre hospitalierintercommunal
de Narbonne Port LaNouvelle et au Centre hospitalierde Lezignan, abonde : « Mis apart les risques psychosociaux
que nous sommes formés aprévenirparles organisations, nous ne sommes pas outillés pourgérerles problemes
de santé mentale des agents. » « Les réalités sont trés diverses enfonction des organisations, les outils restent
peudéployés », résume Bruno Cassette. Des organisations sont pleinement mobilisées - notamment dans les
collectivités -, d’autres moins... «Les textes, les accords et les plans existent et lasanté au travail figure désormais
clairement dans les organisations RH», reléve Florence Arnoux. « Mais dans le quotidien, ce sont encore trés
largement les volumes d’activité, les contraintes budgétaires etlagestionde crise quipesentle plus dans les
arbitrages. » Etd’insister: « Tant qu'onne se pose pas systématiquement laquestion “est-ce soutenable pourles
équipes ?” enlamettantauméme niveau que “est-ce faisable financierement ?”, onreste en partie dans
I’affichage. » Le propos est peuou prousimilaire chezles autres managers interrogés. Il faut souligner, onle voit,
que laparole est trés engagée chezles managers hospitaliers, certainement parce gu'ils interviennent dans des
contextes souvent complexes, marqués parl'urgence oulagravité.
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La crise sanitaire comme point de bascule

Pourles managers publics sollicités, lacrise Covid aagi comme un révélateur brutal. « Unvrai crash-test »,insiste
Florence Arnoux: « onamesuré entemps réel jusqu’ou 'on pouvait surmobiliserles équipes, et le prixa payerfaute
de garde-fous. » Depuis, personne ne peut plus sérieusement traiterla santé mentale comme un sujet
périphérique. Elle s’estimposée, selon Bruno Cassette,« comme unprisme obligé des décisions RHet
managériales ». Lacrise aaussilevé des tabous. Agents et cadres se sont montrés plus prolixes pour évoquer
spontanément leurs difficultés.

Ce quirelevait autrefois dusecret médical est devenuun élément de compréhensionpartagée des fragilités
individuelles. Duc6té des organisations, la crise Covid a surtout changé lavisibilité des enjeuxde santé mentale :
«Les sujets existaient avant, mais onadécidé de les mettre enlumiere apartirdu premier confinement », note
Hélene Brisset. Rémi Capart souligne poursa part que le télétravaildémocratisé a profondément interrogé le
rapport autravail : I'équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle s’estinvité dans les questions de qualité
devie autravail,de fagondurable et générationnelle. Reste, comme le formule Tony Brando, que cette période
collective « extrémement traumatisante » n'apas livré tous ses enseignements. La tentation de «revenircomme
avant » demeure forte, alerte-t-il, et le vrai enjeu est désormais de transformer ce que lacrise aenseigné en
tournant structurel, plutot que de continueras’appuyer surl’'engagement parfois sans limite de certains agents
et managers.

Des ressources identifiées

Vers qui se tournent les managers ? Dans les 11 entretiens réalisés, ils citent unensemble diversifié de ressources et
de professionnels pouraborderlasanté mentale :

+ médecins dutravail et médecins de prévention:ils constituent une ressource centrale et sont sollicités pour
I’évaluation des situations et le suivides agents endifficulté, expliquentles managers ;

» psychologues dutravail :ils sont de plus enplus présents dans les organisations et représentent des
interlocuteurs privilégiés pourl’accompagnement psychologique des agents ;

- infirmiéres dutravail : elles interviennent dans le dispositif pluridisciplinaire de suivide lasanté ;

+ assistants sociauxet conseillers enéconomie sociale et familiale : ils constituent une ressource importante pour
accompagnerles agents surdes dimensions sociales liées aux difficultés personnelles.

Enmatiére de structures et de dispositifs institutionnels, les managers évoquent les services RH de proximité
(jugés essentiels pourorienter, évalueret accompagnerles agents face aux difficultés de santé mentale) ; les
cellules d’écoute psychologique ; les cellules oucomités d’accompagnement (comme le « comité des situations
sensibles ») ; les centres médico-sociaux; les services d’accompagnement psychologique ; etles équipes
pluridisciplinaires réunissant médecins, psychologues, conseillers enprévention, ergonome, secouristes en
santé mentale...
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Ces structures et acteurs semblent bienidentifiés et plusieurs managers disent savoirles solliciter. « Selonla
situation,onpeut s’orientervers les services RH, lamédecine dutravail, 'assistance sociale... », énumeére Héléne
Brisset. « Nous nous appuyons surnos psychologues dutravail, nos médecins dutravail et infirmiéres du travail pour
laformationetle soutien managérial », détaille Sarah Deslandes, directrice générale adjointe dudépartement dela
Seine-Saint-Denis.

Laurence Tison-Vuillaume, présidente duPass culture - 180 collaborateurs - et ancienne cheffe de I'inspection
générale des Affaires culturelles, se dit trés sensibilisée alaproblématique de lasanté mentale, et explique qu’ily a
euune mobilisation autourde laformation pourcréer«unespace d’échange dédié pour pouvoirexprimerses
doutes et difficultés, ainsi que ses bonnes pratiques » et «repérer les signaux faibles, savoiragirselonles
situations, accompagnerun collaborateur en difficulté puis unretoursuite aunarrét. »

Mais les managers se heurtent aune relative défiance, qu’'explicite Héléne Brisset : « Les agents craignent parfois
que ce qu'ils disent soit rapporté aleurmanager; etils peuvent voirla consultationcomme une preuve de
faiblesse ». Fébronie Tricheux souligne également que I'orientationvers lapsychologue du travail « peut étre mal
vécue lorsqu’elle est ne serait-ce que suggérée ».

Au-dela du faire, pour les managers, la crainte de mal faire

L’'une des questions centrales est donc celle de la«bonne approche » aadopter. Comment aborderla question
avec uncollaborateur quisemble rencontrer des difficultés oumontre des signes de mauvaise santé mentale ?
C’estl'undes fils rouges quitraversent les entretiens : la crainte de nuire malgré une bonne volonté sincere. Ce n'est
pas tant'absence d’outils qui paralyse les managers que lapeur du faux pas. Emmanuel Faivre, directeur général
des services dudépartement duDoubs, collectivité quiadéveloppé une approche volontariste aupres des
agents et s’est outillée surle voletrisques psychosociaux et bien-étre au travail, le constate : « J'ai puobserverque
le plus durn’est pas de “faire”, c’est-a-dire détecter,recevoir, écouter, protéger, orienter...,j’ai surtout ressentila
crainte de “mal faire”, c’est-a-dire avoirune prise en charge sincére et volontariste mais qui peut étre contre-
productive pourlapersonne concernée, et puis, parricochet, pourlapersonne qui soutient ! »

SarahDeslandes compléte : « Lacrainte de mal faire vient dufait que le sujet est ultrasensible et récent, et que
beaucoup n'ont pas regude formationde base surces enjeux. Ce n'est pas unsujet qui peut étre traité par
n'importe qui. Quand une personne est ensituation de souffrance psychique avérée,un manager seulne peutpas
gérer cela. C’est normal d’étre démuni. » Héléne Brisset appuie : « Il faut d’abord ne pas culpabiliserourentreren
soi-méme surces sujets qui font peur. lIs sont difficiles a traiter pourtout le monde, peuimporte le niveau
d’éducationoude diplébme. » D’oulanécessité d’identifierrapidement les personnes compétentes et formées sur
le sujet quipeuvent étre des ressources pourles managers.

Compte tenude cette complexité, quelles sontleurs pratiques quotidiennes ? L’humain avant tout. Hélene Brisset
déclare: «Je pose une questionsimple, “comment cava?’ etj'écoute ce qu'onme dit. Je suis particulierement
vigilante aux profils des héros et héroines quiveulent tout faire et se mettent enrisque. Et plus encore aux gens qui
ne disentrienetserrent les dents. » Le directeurdu SDIS 91,Rémi Capart,raconte le rassemblement alaprise de
garde,le matin,a8h 00 : «Jeregarde chacune et chacunde ceux qui sont de garde pendant 24 heures, et,
réciproquement je suis observé. Ce courtinstant est celui ou, parce que I'on se connait, 'onpeut jaugerde
‘commentval’autre”, surtous les plans, qu’ils soient physiques (une blessure musculaire ouune forme olympique)
oupsychologiques (mauvaise oubonne humeur qui peut témoigner d’une bonne ou mauvaise situation
professionnelle, personnelle ou familiale). »
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Des managers eux-mémes touchés

Les chiffres de laDGAFPle mettent enavant : les cadres dirigeants sont eux-mémes touchés : 21% a22 % d’entre
euxprésententunscore de bien-étre psychologique associé aunrisque de symptomes dépressifs. Comment
parlerde santé mentale avec ses équipes alors que, entant que cadre, onest soi-méme exposé ? « Comme dans
les consignes d’unavion, il faut d’abord vérifier que I'onva soi-méme suffisamment bien pour pouvoir étre
ressource pourles autres », analyse Tony Brando. « Celaimplique unvéritable travail réflexif aulong cours : ames
yeux, unbonmanagerest unindividutoujours enchemin. » Hélene Brisset affirme se surveiller« constamment » : « Je
vérifie sije suis toujours alignée et simes réactions restent normales ; sije sens que mes réactions s’intensifient, je
m’oblige aralentir. » « C’estune discipline personnelle », abonde Sarah Deslandes. « Entant que dirigeant, I'enjeu
estd’abord de biense connaitre et de connaitre ses limites surces sujets carils sontliés a sonhistoire

personnelle. » « |l faut travaillerdes compétences spécifiques qui supposent des capacités de réflexivité »,
estime Raphaélle Pointereau.

Laformation esttoujours citée comme essentielle. « Nous y travaillons fortement », assure I'ancien président du
réseaudes écoles de service public et anciendirecteurde I'Ecole nationale des finances publiques Yannick Girault.
«Toutes les écoles se saisissent de laproblématique de lasanté mentale. Le sujet est abordé, discuté et
désormais pleinement appréhendé. » Le tabourecule. Mais attention, met en garde Florence Arnoux : « Dire “moi
aussije suis sous pression”n’ade sens que sicelaouvre une discussiontrés concrete surles priorités, les arbitrages
etlesrenoncements acceptables, pas siceladevientunconcours de fatigue. »
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Encadré 2 : Existe-t-ilune approche genrée de lasanté mentale ?

Lerapport delaDGAFP déjacité pointe -comme d’autres études - le fait qu’'a profilidentique (age,
employeur, profession),les femmes ont 1,3 fois plus de risque de présenterdes symptémes dépressifs que
les hommes. Ce point de départ statistique souléve une questionimportante : cette surexposition doit-elle
conduire aune gestiondifférenciée de lasanté mentale selonle genre ? Les réponses révelent des positions
nuancées, voire contrastées, selonle profil, le parcours et I’environnement institutionnel des managers
interviewés. Florence Arnoux propose une analyse critique du biais de genre : «Interrogerle genre, c’est aussi
observercomment une méme parole surlasanté mentale n‘est pas regue de laméme fagonselonqu’elle
vientd’'unhomme oud’une femme, d’undirecteuroud’une directrice. Enprendre conscience permet de
construire des alliances, d’ajustersaposture et de défendre des formes de leadership qui déplacent, petit a
petit,ces codesinstallés. » Sarah Deslandes aune perspective plus neutre : « L’'approche genrée me
semble,dans beaucoup de cas, une approche peupertinente. Les hommes et les femmes sont capables
d’aborderces problémes avec empathie et compétence. Ce quicompte,c’estlamaniére dont ontraite les
probléemes, pas le genre de celui quiles traite », tandis que Raphaélle Pointereau adopte une approche
managériale équilibrée : « Par définition, nous évoluons dans un contexte psychosocial global ot toutes nos
actions, depuis laplus tendre enfance, ont été largement orientées selon une approche genrée. Méme sion
estsensibilisé, onadéjaune approche genrée sans le savoir. Celase décline certainement surlamaniere
d’appréhenderle sujet de la santé mentale poursoi-méme et pourles autres. » « Chacunasapropre
sensibilité quiestle résultat de sonéducation,de sonhistoire et de ses expériences. Je ne crois pas

que puisse étre identifiée une distinctionnaturelle de comportement enfonctiondugenre », complete
Bruno Cassette.

Pourrésumer,undiscours surlasanté mentale n’apas le méme poids selongu’il est porté parunhomme ou
une femme manager; al'approche universelle s’ajoute une compréhension des particularités individuelles,
dont le genre fait partie, parmi d’autres déterminants.

En conclusion...

Lasanté mentale des agents n’est plus une option managériale : c’est une responsabilité assumée, documentée
etinscrite dans le droit. Les onze managers sollicités dans cette chronique entémoignent avec franchise : elles et
ils se sentent concernés, souvent démunis, parfois seuls face a des situations quiles dépassent, mais jamais
indifférents. Ce quifrappe, c’est moins I'absence de volonté qu’unrelatif manque de cadres et d’appuis solides
pouragirsans risquerde nuire. Savoirregarder sans détournerles yeux, osernommer ce qu’'onobserve, orienter
sans envahir, prendre soin de soi pourresterune ressource pourles autres : voila ce que ces managers ont appris,
surle terrain, parfois aleurs dépens. Lacrise sanitaire alevé les tabous ; il appartient désormais aux organisations
publiques de (continuera) transformer cette prise de conscience enengagement RHopérationnel et durable.
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CHAPITRE 2 - MANAGEMENT RH

Les conflits de loyauté dans I’administration publique. Un agenda de
recherche

Fabrice Larat- Rédacteurenchef de la Revue frangaise d’administration publique

Unagendaderecherche

S’intéresseralaplace delaloyauté dans I'administration publique contemporaine revient ainterrogerl’existence de
tensions entre laprévalence des liens personnels et sociaux des agents publics entant gu’individus parrapport aux
principes et valeurs que porte le service public.

EnFrance,silaloyauté fait partie des obligations Iégales et de ladéontologie dufonctionnaire -compte tenude
ses devoirs d’obéissance alahiérarchie, de confidentialité et d’honnéteté - son statutn’en est pas moins flou.

Comme lerelévent certains observateurs, laloyauté dufait de saqualité de valeurmorale se laisse difficilement
saisirdans unordonnancement de droit'. Ses conséquences juridiques demeurentincertaines, enparticuliera
I’égard des acteurs publics dans leurs relations avec les particuliers (administrés, citoyens, partenaires
économigues),comme dans leurs rapports internes (vis-a-vis des supérieurs hiérarchiques, des colléegues et de
subordonnés),oual’égard duniveau politique. Cette observationvaut également pourles attentes que l'onpeut
avoirenlamatiere surle planmanagérial. Et pourtant, malgré ces incertitudes, laloyauté ceuvre indéniablement au
bonfonctionnement de I'action publique eninstillant a prioriune double exigence : ne pas abuserde laconfiance
accordée parl’institution, tout enimpliquant pourles agents I'obligation d’adopterune attitude exemplaire”.

S’ilest utile de rapprocherlaloyauté de notions voisines, il convient aussi de I'en distinguer,comme la fidélité
(comprise comme une constance dans I'attachement et les engagements), oule loyalisme (qui peut étre défini
comme leliende fidélité et d’obéissance absolue qui doit exister entre 'agent public et I'Etat ou celui quil'incamne).
Unstrictloyalisme est ainsi exigé envers le gouvernement par certains emplois supérieurs dans lafonction
publigque. Mais laloyauté ne saurait se limiterace seul aspect.

De maniere plus générale, entant qu’instrument de régulation des comportements individuels et collectifs ausein
d’'ungroupe, laloyauté estuninstrument qui contribue ala cohésion sociale. Vouloir comprendre son
fonctionnementimplique de se penchersurle role des normes et des régles, enpartie informelles, quifacilitent la
coopérationauseinde groupes sociaux et quijouent unrdle essentiel dans I'établissement de relations basées sur
laconfiance et contribuent alaréductionde l'incertitude.

L’'objetde laloyauté ainsi que sonintensité peuvent varierenfonction de lanature duliend’appartenance encause::

« Laloyauté envers unindividu (unchef,unparent...) ouungroupe d’individus (un collectif professionnel, la famille,
une communauté religieuse...)

- Laloyauté envers une organisation ("Etat,un employeur,un parti politique...)

- Laloyauté envers des valeurs et principes (le service public, laRépublique...)
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Pourunagent public, étre loyal c’est étre fidele et donc remplirses engagements et obligations envers les
institutions politiques, administratives et juridictionnelles dupays®. Historiquement, laloyauté fut longtemps
le premier critére durecrutementetdesrécompenses. Dans cet état d’esprit, les fonctionnaires doivent
faire preuve de docilité. C’estlaraisonpourlaguelle onalongtemps associé laloyauté audevoirde réserve et
dediscrétion.

Pourbiencomprendre les enjeux actuels de laloyauté, ilimporte toutefois de dépasserce niveaud’analyse. Dans
unouvrage qui cherche acomprendre I'itinéraire et le comportement d’islamistes passés al’acte, le sociologue
FabienTruong s’interroge ainsi: « Et siles ruptures etles continuités n’étaient finalement pas la oul'on croit les
apercevoirachaud, quand les loyautés véritables différent de celles que 'oninvoque alasurface dumonde ?»*.

De fait,onpeut se demanderce quise cache derriere I'obligation de loyauté alaquelle sont assujettis les agents
publics : aquoirenvoie-t-elle exactement entermes de représentations, a quelles interprétations elle peut donner
lieu, et surtout, quelles ensontlesimplications ? Autrement dit : qu'est-ce quise passe quand unagent public doit
faire face a des situations mettant en cause différentes sources de loyauté quientrenten concurrence ?

Autravers de lamodélisationdes comportements entre individus et vis-a-vis des organisations qu’elle instille, la
loyauté est bienessentielle aubonfonctionnement des administrations publiques. Auseinméme de
I'administration publique, il arrive toutefois que 'application de cette valeur-principe entre en conflit avec d’autres
valeurs influengant le comportement comme I'éthique, voire que des conflits de loyautés surviennent entre le
nécessaire respect de l'autorité hiérarchique, 'attachement al’ethos professionnel de 'agent,lerespect des
normes régissant 'organisation d’appartenance oules principes fondateurs duservice public et delaRépublique.

De fait,'analyse de laloyauté n'ade sens que sielle est contextualisée. D’oulanécessité de l'étudiersous
différentes perspectives enfonctiondes situations et des acteurs.

Unprojet derecherche est actuellement conduit aladirection de larecherche de 'INSP en partenariat avec deux
chercheurs canadiens.

Sonobjectif estd’analyserlaplace etlasignificationde laloyauté dans le fonctionnement de I'administration
publique contemporaine, que celasoit d’unpoint de vue juridique, politique, éthique ouenmatiére de
management. Une attentionparticuliere est portée alaquestion des conflits de loyauté enfonctiondes
appartenances, situations et des registres normatifs mobilisés.

Contact:

Fabrice Larat, Directionde larecherche, Institut national duservice public, fabrice.larat@insp.gouv.fr

Questionnaire enligne portant surlaperceptionde laloyauté et de ses conflits chezles cadres supérieurs de la
fonctionpublique d’Etat, territoriale et hospitaliére

https://sphinx.insp.gouv.fr/SurveyServer/s/dder-prep/LOYAUTE/questionnaire.htm

PENSER PUBLIC et ses structures membres (ADH, AATF...) sont partenaires de cette enquéte. Premierlivrable
attendupourfin2027.

Notes

1.SébastienFerrari et Sébastien Hourson (dir.), Laloyauté en droit public, Institut universitaire Varenne, 2018.
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3. Alexandre Piraux, « L’éthique administrative al’épreuve de ses usages », Pyramides, 16/1,2008, p. 83-144.

4. FabienTruong, Loyautés radicales. L’islam et les « mauvais gargons » de la Nation, Paris, La Découverte, 2017, p. 26.
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CHAPITRE 2 - MANAGEMENT RH

La fin de I’histoire du NPM ?

Marcel Guenoun & Nicolas Matyjasik - Directeurde larecherche al'INSP - Politologue et directeur général de La
Fabrique de lafleche

The war is over, the victors have lost

James March'

Si«I'Etat estindissociablement une solutionet un probléme », alors il était prévisible que le New Public
Management® (NPM), qui se posait ensolution au probléme de I'Etat, par sabanalisation voire sa dilution, se mut
progressivementen probléme.

Le titre de cet ouvrage Enfiniravec le New Public Management méle alafois un constatetune espérance. Il
constate que le NPM est enpasse de ne plus étre revendiqué comme étendard des réformes administratives mais
il porte également'espérance (oul'impératif) que vienne la finduNPM au profit d’autres modéles d’inspirationde
I'actionpublique.

Cetouvrage estjustement tout entier consacré au(x) probleme(s) que pose le NPM. Les contributions qu’il contient
serépartissent entrois catégories : tout d’abord, des recherches qui circonscrivent le NPM en analysant son origine,
soncontenuet saportée surles administrations, enFrance, en Europe et dans le monde ; ensuite des recherches
quidénoncentles vices dissimulés et les effets imprévus duNPM et, enfin, des travaux qui explorent les formes que
prend ou pourrait prendre I'action publique aprés le NPM.,

Mais qu’est-ce que ce NPM avec lequel ondevrait enfinir?Immédiatement les difficultés commencent carle NPM
estun étrange puzzle doctrinal” doté d’une variété de fondements conceptuels (notamment les principes de
I'organisation scientifique dutravail et les postulats de I'école des choix publics et de lanouvelle économie
institutionnelle), qui au furet amesure de leur mise en ceuvre ont abouti aune multiplicité de configurations
d’application” et dune variété encore plus grande de pratiques effectives.

Unpoint communse dégage néanmoins des différentes définitions : le NPM renvoie alavolonté et al’actionde
transposerles outils, modes de gestionet d’organisation du secteur privé vers le secteurpublic. Larelationentre
théorie (oureprésentation) et pratique estici centrale : lacroyance dans lasupériorité, laplus grande efficience du
secteur privé aboutirait alamise en ceuvre d’instruments de gestionissus du privé dans le secteurpublic. Une ligne
declivage sépare surcet aspectles auteurs de ce livre : pour Roland Gori, Béatrice Hibou et Fabien Gélédan, le
NPM est performatif ausens d’Austin® c’est-a-dire que lareprésentation dumonde que véhicule le NPM détermine
ettransforme les pratiques des administrations ou, a tout le moins, interagit avec elles. Pourd’autres auteurs, la
diffusiondes pratiques apparentées auNPM n’est pas nécessairement le signe de l'imprégnationde cette
doctrine. D’une part on peut faire de laprose sans le savoir,mais encore |'utilisation d’un outil tiré de lapanoplie du
NPM peut avoirlieusans que I'ensemble des principes d’organisation et les valeurs de 'administration ne soient
radicalement transformés. Il peut y avoirrejet discret ou domestication des outils du NPM, qui dés lors ne resterait
qu’une pétitionde principe, déconnectée de I'action.
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Que lelecteurne s’y trompe pas: 'absence de défense duNPM dans cet ouvrage ne le réduit pas aunpamphlet. La
dénonciationn’épuise pas icile travail d’énonciation. Il faut plutot voircet ensemble de textes comme une tentative
d’histoire des idées et débats managériaux dans le secteur public,notamment frangais. Le NPM est depuis I'origine
intrinséquement polémique et génére des querelles quasi-religieuses’. Ses promoteurs avaient pourambitionde
produire unchoc alafoisintellectuel et administratif et les réactions furent alamesure. lin’est ainsi pas anodin que
ChristopherHood, dans sonarticle séminal « APublic Management for All Seasons ?»", présente simultanément le
contenudoctrinal duNPM et les critiques qu'il suscitait déja. Or, aprés quarante années d’applications diverses et
variées que retracent plusieurs contributions de cet ouvrage, il devient possible de tirerun bilan plus factuel du
NPM. Ainsi, ChristopherHood et Ruth Dixon analysent les données longitudinales relatives auxdépenses de
fonctionnement, aux colits de recouvrement des impots et alamasse salariale dans 'administration centrale en
Grande-Bretagne entre 1980 et 2010. lls montrent que - surlapériode correspondant al'acmé duNPM, de surcroit
dans undes paysiconiques de samise enceuvre - iln'existe pas de preuves tangibles de réduction des colits ni
d’augmentationdel'efficience’. Lapromesse de faire plus avec moins grace aux outils dusecteurprivé et ala
régulation marchande, aurait abouti a « faire unpeumoins bien, pourun peu plus cher». Onpourrait ainsi conclure a
I’échec de ce mouvement, affirmer qu’il faut donc arréterles frais et enfiniravec le NPM. On s’éviterait parlaméme
occasionlalecture duprésent opus. Onaurait tort. Autravers de ladéconstructionduNPM, cet ouvrage donne les
clés pourcomprendre sadiffusionet sonancrage progressif dans les situations quotidiennes de travail de
certaines administrations voire dans lamaniére de vivre et de penserde chacun, sil’'onsuit les analyses de Béatrice
Hibou et de Roland Gori. Puisque cet ouvrage est une réponse parl’affrmative. Onse permettrale temps de cette
introductiond’intégrerdeuxtensions : Ena-t-onfiniavec le New Public Management ? Que vient-il aprés le NPM ?

Le NPM e(s)tla fin de I’histoire ?

Depuisles années 1930, une idéologie s’est progressivement élaborée, forgée, disséminée, atel point qu'elle est
devenue le paradigme de référence aumilieudusiecle dernier: le néolibéralisme. Ce mot polymorphe, « attrape-
tout » pourcertains, provient d’'unlong processus de formulation, notamment parles économistes orthodoxes
Hayek etvonMises. Unprécieuxtravail d’archéologie adéja été fait ace sujet et amis enlumiére les réseaux
d’acteurs, les structures quiont permis I'établissement d’une nouvelle fagon de voirle monde'”. Ce nouveau
systéme de gouvernementalité, pourreprendre I'analyse de Michel Foucault'', voit ainsiles normes managériales et
autres injonctions performatives pénétrerle corps des institutions et des individus. Laconcurrence est érigée en
principe fondamental et elle doit étre favorisée parI’Etat. Celui-cidoit ceuvrerdirectement et activementen
faveurde 'ordre concurrentiel et de I'efficacité des marchés enemployant pour cela « une armature juridique
soigneusement congue » nous dit précisément von Hayek dans Laroute de laservitude en1944'% Le
néolibéralisme veut donc s’appuyersurles cadres publics, réduits auminimum, pour favoriserl’extensiondes
intéréts privés. ll faut alors réduire les périmétres d’intervention, libéraliser. Celavaavoirune traduction politique
dans les faits et prendre le nom d’un programme, certes trés hétérogéne dans sondéploiement, le NPM.
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Le NPM nait dans le contexte de lafinde laguerre froide et prend sonessorinternational enparalléle de
'effondrement dumodéle communiste. llaccompagne une séquence de I'histoire occidentale oula croyance que
I’histoire touchait a sa finau profit d’'une gestion pacifiée et rationnelle des affaires publiques était recevable. Si
tout le monde connait I'ouvrage de Francis Fukuyama Lafinde I'histoire et le dernierhomme'® annongant une
démocratie raisonnée et universelle dans une filiation aux theéses de Kojéve et d’Hegel, on sait peut-&tre moins que
Fukuyamadevint ensuite professeurde management public ala Johns Hopkins University, voyant dans I'extension
duNPM le marqueur gestionnaire de cette évolution politique et sociale. Certaines des figures symboliques dela
findelaguerre froide, telles Ronald Reagan, sont celles de lapromotion duNPM. Dans une analogie fort peu
scientifique, on pourrait dire que le NPM est alagestion publique ce que lafinde I'histoire est auxrelations
internationales : le paride la fin des idéologies au profit d’'une gouvernance de I'actioncollective fondée surdes
principes rationnels et objectifs, quasi-mécaniques (indicateurs de performance articulés ades mécanismes
incitatifs, contractualisationinterne et externe, agencification, planification stratégique, etc.).

Assezrapidement, de 'aveuméme de Fukuyama, lafinde I'histoire... prit fin. Le conflit, le débat, lapolitique, les
tensions réinvestirent'espace apparemment perdu. Auméme moment, apparurent des contre-modéles au NPM.
Parexemple, Tony Blairlangaen1997 le programme de Joined-Up Government visant a corrigerles effets pervers
delatrop grande tendance duNPM aparcelliserl’action administrative. Tout aulong des années 2000, une vogue
administrative et scientifique consista, prioritairement dans les pays anglo-saxons, a concevoiret nommerdes
contre-programmes poursuccéderauNPM : Whole of Government Approach, Digital Era Governance, New Public
Governance,New Public Value, Neo-Weberian State...

Laprofusionde candidats alasuccessionduNPM doit-elle nous ameneralaconclusionque le NPM est mort et
gu’avec luil'espérance d’une gestionplus efficiente des services publics parl'importationdes méthodes du
secteurprivé s’est éteinte ? Avant de tenterune réponse a cette question, regardons plus en détail le contenude ce
quilest désormais convenud’appelerle post-NPM.

Qu’y a-t-il aprés la fin duNPM ?

Parmiles alternatives au NPM qui visent a qualifierles concepts et outils quiirriguent les politiques contemporaines
deréforme des Etats, trois ont fait 'objet d’une abondante littérature durant les dix derniéres années : la Digital Era
Governance, quimetl’accent surle caractére déterminant duchangement technologique (internet et les réseaux
sociaux) dans latransformation publique ; laNew Public Governance quimetl'accent surles efforts pourrendre la
productionde 'action publique plus inclusive et laWhole-of-Government Approach quirend compte de lamontée
enpuissance des efforts de coordination administrative pour corrigerles effets néfastes duNPM.

La Digital Era Governance (DEG) : la réforme de I’Etat tirée par les ruptures technologiques

Dans unarticle au titre évocateur « New Public Management is Dead: Long Live Digital Era Governance » ', P.
Dunleavy, H. Margetts, S. Bastow et J. Tinklerpartent du constat de lafinduNPM pourindiquerque les
transformations culturelles et administratives avenirseront tirées parles ruptures liées aux technologies
numériques. Lagouvernance al’ere digitale advient dans unpremiertemps dufait que larupture qu'opére internet,
puis parcelle opérée parles réseaux sociaux qui, parlacentralisation des réseaux et ladécentralisationdes bases
de données, rendent encore plus forte laconvergence entre transformation numeérique et transformation
organisationnelle. End’autres termes, il est désormais impossible de penser I’ organisation de I’Etat sans penser
sanumérisation'”.
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Dunleavy et ses collégues retiennent trois caractéres principauxde laDEG : laréintégration, 'holisme fondé surles
besoins etlaconversionnumérique.

Laréintégration: le numérique conduit areconstruire des systémes administratifs structurellementintégrés. En
effet,les opportunités ouvertes parles technologies de l'informationreposent surlacapacité acollecter, croiser et
exploiterensemble une variété de données éparses. Le besoind’aligneret connecterdes systémes d’information
pousse ades fusions oudes formes de consolidation organisationnelle al'instarde lafusion entre les douanes et le
fisc britanniques en2004 ', Lintégration procéde également de I'idée que le numérique permet de mieux gérerla
complexificationde lasociété maisimplique, alamaniére de laloi de variété requise d’Ashby, de complexifiera
nouveaul'organisation administrative. Parexemple, une réflexion britannique (Mirrlees Review) visant a fusionnerles
services de santé, deretraite, et d’emploi avec les administrations fiscales, partait du constat que laplupart des
citoyens sont désormais simultanément des contribuables et des bénéficiaires de 'argent public. Laredistribution
aurait pu étre optimisée parlamise encommundes informations'’. Enfin, laréintégration consiste également &
centralisercertaines activités stratégiques comme I'analyse de données et le contrdle des dépenses selonle
modéle Intelligent Center/Devolved Delivery oules unités déconcentrées de I'administration servent d’outils de
collecte de données et de distribution de services dont 'analyse est centralisée dans ungrand entrep ot national
exploité pardes datascientists. Latendance estici diamétralementinverse acelle duNPM qui préconisait la
fragmentationadministrative.

L’holisme fondé surles besoins : [aoule NPM se focalisait surl'obtention d’économies a court terme parlaré-
ingénierie de micro-processus internes (lean management notamment), le numérique, viales plateformes et la
disruptiondelachaine de valeur gu’elles induisent, pousse ades transformations globales et inter-
organisationnelles. L'idée estici de partir du besoin de I’usager, de recenserles informations nécessaires ala
réalisationde sonbesoin quelles que soientles administrations qui endisposent et de voircomment celles-ci
peuvent étre concentrées, regroupées, mutualisées, fournies automatiquement tout enrespectant I'interdictiondu
croisement de certaines données parles administrations envue durespect des libertés individuelles. Une palette
large de solutions ad’ores et déjaété mise enceuvre : I'entreposage et laré-utilisationd’informations au seinde
guichets uniques communs aplusieurs administrations. Le fédérateur d’identité numérique « France Connect »,la
déclarationdirecte alamaternité des nouveau-nés al’état civil et aux aides sociales en Serbie, ouencore les
principes du « dites-le-nous une fois » et de ladématérialisationde 100 % des démarches administratives sont
autant d’exemples de coopérationinter-administrative fondées surle numérique poursimplifierle service a
l'usager. Cet holisme fondé surles besoins s’est bienacclimaté alapériode d’austérité des années 2010 ou,d’une
part,ladématérialisation a été pergcue comme unmoyende réduire les dépenses parlafermeture des guichets
physiques, et d’autre part,lacoproductionnumérique des services a été pergue comme unlevierde privatisation
acceptable de certains segments de politique publique, qu’il s’agisse de latranscription des données au transfert
de mini-taches de mesure de laperformance administrative.
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Laconversionnumérique renvoie aubasculement d’activités, services et politiques oule numérique n'est plus
uniguement une séquence de l'activité mais I'activité elle-méme. Les services « digital by design», lalogique
«strategyis delivery » promue parle Government Digital Service britannique indiquent cette logique de I’Etat qui
devientune plateforme. Internet et les réseaux sociaux transforment, par-delales structures, les modalités
concrétes d'interactionentre citoyens et administrationviala dématérialisation compléte de certains domaines
d’activité (inscription, déclaration),'automatisation de certaines politiques (mobilité, gestion des risques naturels,
etc.),ladésintermédiationetlaréductiondes étapes dans larelation aux services publics. Avec l'internet des
objets,lamobilisation de I'intelligence artificielle y compris pourles activités relationnelles (chatbots), c’est un
changementderdlede I'Etat quise dessine et qui prend une part de plus enplus prégnante dans le soucide soi'®
de I'Etat numérique qui s’envisage désormais moins producteur et davantage gestionnaire des transactions
numeériques et facilitateurdes coproductions.

La New Public Governance (NPG) : la participation plus forte d’acteurs et de réseaux

La«nouvelle gouvernance publique »'” se fonde surlatransformation des relations al'intérieurdu secteur public et
entre les administrations et les citoyens. Les chercheurs quis’y intéressent partent du constat d’une approche plus
inclusive de I'action publique”® et d’une logique moins hiérarchique fondée surla coordination horizontale de
réseauxd’acteurs. Ce modéle prend acte de l'évolution des ressorts de lalégitimité de I'action publique dans une
société oul'asymétrie de savoiret de savoir-faire entre 'administration et les citoyens est moins marquée. Dans
une telle perspective, apprendre a « faire avec » devientle défiessentiel de 'administration publique.

Le réle de I'Etat se relativise dans lamesure ouil est de moins en moins I'acteur unique ou central de productiondes
politiques publiques, mais unacteurd’un processus plus large. Comme I'écrit R. Rhodes”' : « I'Etat devientun
assemblage de réseauxd’organisations publiques, privées, associatives sans acteur surplombant capable
d’'imposersavue auxautres. Le défi pourI’Etat estdesusciterces réseauxet de trouverde nouvelles formes

de coopération».

Cette approche de 'Etat comme ensemble d’interactions entre acteurs internes et externes, présente au moins
trois grandes différences avec le NPM:

Duvolume d’Etat aux modalités de coproduction:laquestionduplus oumoins d’Etat sur laquelle le NPM se focalise
est périphérique dans le modele de laNPG. Laquestioncentrale delaNPG est de savoircomment I'Etat organise
les interactions entre acteurs. De producteur, I’Etat devient coproducteur”’ etc’est'étude de cette
coproductionquiestle coeurde laNPG. Lacoproductionest définie comme «lacoopérationponctuelle ou
continue entre des professionnels et des usagers oudes citoyens, chacun apportant une part des ressources
nécessaires alaréalisationduservice” » ;

Impacts versus résultats : 'autre changement induit parle modéle de laNPG est I’attention portée auximpacts
plutét qu’auxrésultats. Dans unmodéle co-productif, ce ne sont pas les résultats obtenus isolément parles
acteurs qui comptent mais le processus oulapolitique publique quiensontimpactés. Les résultats des acteurs
constituentune contributionalaproductionde laprestation considérée plus globalement. Comme I'indiquent
Bovaird et L6ffler (2009 : 9) : «ce quicompte n'est pas ce que nous faisons, mais ce que les gens éprouvent,
pensent de ce que nous faisons » ;
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Dumarché alavariété des modes de coordination: al'inverse duNPM laconcurrence et lacompétitionne sont pas
considérées comme les modes exclusifs de coordination, le recours alahiérarchie ouidéalement auréseausont
également pergus comme pertinents. D’'oul’importance accordée alapréservationd’espaces de négociation
dans le processus décisionnel (médiation, arbitrage, auto-régulation) et a une conception plus souple du droit
permettant une adaptationdes regles formelles (loi,reglement) et informelles (codes éthiques, habitudes,
traditions) aun cas particulier””.

Le préfixe « co-»estaucoeurde ce modele, que lacollaborationavec lasociété civile porte surladécision
politique (co-décision, co-évaluation) ousurlaréalisation duservice public (co-design, coproduction). Lapanoplie
de processus inspirés delaNPG peut aussibiens’inscrire dans une perspective de démocratie participative oula
finalité est d’ameneral’expression et alacontribution civique unnombre accrude personnes, gue dans une
perspective économique oula participationest considérée comme une forme de ressource complémentaire
permettant de réduire les colts de productiondes services publics. Les deux orientations pouvant étre
simultanées al'instarduprogramme de Big Society mis enceuvre en2010 par David Cameron qui,dans le cadre de
sapolitique d’austérité, consistait a promouvoir 'implication civique (community organizing, banque de
financement des associations, transfert de lagestiondes services publics ades associations).

La Whole of Government Approach (WoG) : coordination et intégration culturelle

LaoulaDEG metl'accent surlatechnologie, oulaNPG metl'accent surlacoproduction,laWhole of Government (le
gouvernementintégré) met 'accent surl’'organisation et les structures des administrations publiques””. Elle
désigne «les agences publiques qui ceuvrent au-dela des frontiéres de leur portefeuille de missions pour

mettre en ceuvre des objectifs partagés et une réponse cohérente de I'ensemble du gouvernement surun
probléme particulier »**.

Enréactionaux effets négatifs duNPM qui puisait dans lathéorie économique des préceptes favorables ala
fragmentation administrative viala déconcentration, 'autonomisation et les structures mono-mission”’, laWoG
consiste enune approche plus intégrée, holistique, de laréforme des services publics mobilisant des savoirs
issus de différentes sciences sociales. Trouvant ses racines dans la création par Tony Blair’® d’unités et réseaux
interministériels (Joined-Up Government ou gouvernement décloisonné) pour coordonnerlagestion
intersectorielle des problémes épineux (exclusion, terrorisme, etc.)”’, laWoG s’est progressivement élargie pour
servirdelabel atoutes les initiatives de renforcement de la coordination. LaWoG concerne aussiles réformes
structurelles (fusions, création de guichets uniques) ainsi que des transformations culturelles oumanagériales
(chartes de valeurs communes, méthodes de travail collaboratif, techniques de facilitation, etc.).

Christensenet Laegreid’”identifient deuxvariantes de laWoG : une approche hiérarchique et une
approche horizontale.

L’approche hiérarchique renvoie aurenforcement du pouvoir du centre gouvernemental parexemple viala
centralisation des décisions financieres, ouparlacréation de nouvelles entités (task forces, délégations

interministérielles) visant arenforcerle leadership interministériel”'.
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L’approche horizontale repose surles initiatives structurelles ou culturelles quivisent abriserles silos. Elle se
matérialise soit parlacréationde structures de coordinationau seindes institutions et directions existantes envue
d’assurerune meilleure intégration soit parla création de guichets uniques afinde mieux gérerlacontinuité des
prestations des services publics. Une bonne part des initiatives WoG repose surlaconviction que laculture
organisationnelle estle principallevier de changement et qu’elle doit donc étre créée, gérée et partagée™. La
proliférationactuelle des démarches de facilitation et de gestionde projet, les laboratoires d’innovationence
qu’ils représentent des tiers-lieuxd’échanges transversauxintra et inter-administrations, les démarches de team-
building et de co-développement ou tout ce qui concourt au « travail collaboratif » peut parextension étre
rapproché de laWoG.

SiWoG et NPM s’opposent, lapremiére valorisant 'appartenance aune culture commune et la coordination tandis
que le deuxieme valorise les initiatives individuelles et la spécialisation, ils peuvent néanmoins parfois marcherde
concert. Philippe Bezes et Patrick Le Lidec montrent ainsi que certaines fusions de services « métiers » épars
(achats,immobilier, etc.) ont été conduites dans une logique de renforcement de laspécialisation®”.

Fin du NPM ou de son exclusivité ?

Atravers ce résuméincomplet des modéles présentés parleurs auteurs comme de potentiels successeurs du
NPM, onvoit que lesidées etles programmes de réformes ne manquent pas et que lafinde I'ére du NPM ne ferait
pas basculerdans|’ére duvide. Pourautant, beaucoup peinent encore a croire que I'on serait sorticomplétement
duNPM, ouque l'onseraitenpasse de constatersondépassement progressif.

L’expressionméme de « post-NPM » fournit unindice du doute qui agite larecherche. Elle indique simultanément la
postériorité des modéles et donc unprocessus de séquengage, mais les définitencreux parrapport au NPM.
Preuve que le NPM reste le point de référence de lagestion publique. On évoque parfois le « beyondism »”* pour
soulignerque I'on pressent que certains chercheurs ont envie, a coups d’innovations conceptuelles, de provoquer
le dépassement de ce qu'ils pergoivent comme undangerintellectuel et unéchec pratique. Siprojets descriptifs
etnormatifs s’entremélent toujours unpeu’”, dans ce cas précis il nest pas impossible que ladeuxiéme éclipse
hativement le premier.

Sil’expression NPM disparait entant que label de nouveauté et d’innovation, certains des instruments et modes de
raisonnement qu'il avéhiculés semblent bien partis pour durer. Philippe Bezes““rappelle que siune bonne partie
des contre-modéles ont émergé au début des années 2000, lacrise de 2008 apeut-étre ressuscité le NPM. Par-
deld, ilrecense cing transformations héritées duNPM et quidevraient durer’”:

Lerenforcement des contréles et de larégulation parle chiffre ;
Larefonte deladivisiondutravail viade nouvelles formes organisationnelles ;

Laproliférationdes outils de management et de pilotage stratégique etlamanagérialisation des professions
(c’est-a-dire déconstruites enprocessus plus oumoins standardisables/standardisés) ;

Latransformation des marchés de 'emploi public marqué parlafiexibilisationet'importance accrue des
compétences managériales dans les stratégies et parcours de carriere ;

Le brouillage des frontieres public-privé vialamultiplicationdes formes de portage de I'action publique (PPP,
gouvernement ouvert, etc.).
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Laplupartdes contre-modéles n'empéchent pas, voire ravivent, 'appel alatranspositiondans le public des
instruments etlogiques issus dusecteur privé aucoeurduNPM. Latransformation numérique de I'Etatfaitdes
GAFAM le modeéle aadapteret’idée d’un Etaten mode start-up assume explicitement laréférence auprivé, la
coproductionest pensée enréférence aux pratiques des entreprises de services. Méme le gouvernement intégré
n'interdit pas I'analogie avec les fusions-acquisitions.

Dans chaque contre-modéle se maintient lapromesse, ouaminimalapossibilité, de faire autant ou mieux avec
moins. QUi s’agisse des opportunités offertes parle numérique dans laDEG, de 'apport de ressources
supplémentaires ou substitutives parles citoyens co-producteurs dans laNPG oule regroupement de services
danslaWoG, le soucidel’efficience n’estabsentnulle part.

Par ailleurs, ces contre-modeles méme s’ils mettent 'accent surtel outel trait dominant (numérisation,
participation,intégration) sont loinde s’exclure : I'intégration, au cceurde laWoG, estundes éléments clé dela
DEG, lacoproductionet le travail collaboratif, fondements de laNPG font partie des promesses delaDEG et dela
WoG. Enfinles analystes de laWoG et de laNPG soulignent les espérances ouvertes parles plateformes, le big
dataetlintelligence artificielle pourfaciliter'intégration et lacoproduction. Leurs frontiéres sont poreuses et,
hormis laquestionde l'intégration, les contre-modeéles mettent'accent surdes éléments auxquels le NPM ne
s’oppose pas.

Cen’estpeut-étre pas dans le contenudes contre-modéles qu’il faut chercherle changement mais dans leurraison
d’étre, leurfait causal. Unpoint traverse lalittérature relative a ces trois contre-modeéles duNPM : lasécurité et le
renforcement de lacapacité de protection des populations par I'Etat ensontune des puissantes motivations.
Quand onévoqgue le besoind’une meilleure intégration-coopérationdes services de I'Etat, les exemples récurrents
concernentles services derenseignements et le partage de leurs informations al'ére des menaces terroristes.
Idem, les réves de prédictionparle croisement et I'exploitation des données, les méthodes agiles de laDEG sont
motivées enpartie au moins pour mieux éviter ouréagir aux attentats. Enfin,dans les discours politiques et
d’expertsilestenpermanence indiqué que lasécurité est I'affaire de tous et que c’estlasociété dans ce quilie les
services del'Etatetle citoyenque se joue larésolutiondes problémes sécuritaires (conflance et acquisition
d’information, alerte, vigilance distribuée).

ChristopherHood, dans sonarticle déjacité surle NPM, indiquait que le service public est uneffort d’équilibrage
entre trois types de valeurs : frugalité (parcimonie dans 'usage de I'argent public), honnéteté et probité,
robustesse etrésilience. Le NPM qui correspondait bienaune ére de findes menaces priorisait surlafrugalité. Le
retourde I'Histoire et des préoccupations sécuritaires favorise peut-&tre tout simplement des modéles travaillant
aurenforcement de larobustesse etalarésilience des administrations publiques.

Aufinal,sile NPM laisse des traces et que les modéles « post-NPM » s’y articulent davantage qu’ils ne s’y
substituent,l'enjeuest de penserlarelation quinoue le NPM ases alternatives. Deux pistes peuvent étre proposées
enforme de boutade conclusive : laconfortationrusée duNPM et lasubversion duNPM.
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L’hypothese delaconfortationrusée duNPM est pessimiste et critique. Elle s’inscritdans lalignée des travauxde
Luc Boltanski et d’Eve Chiapello surle nouvel esprit du capitalisme®®. Dans leurs travaux, ils défendent que la
particularité etlaforce ducapitalisme sont de désamorcerles critiques quilui sont faites enleurfaisant delaplace
etenlesintégrant. lls prennent pourexemple lalittérature managériale des années 1990 pourmontrer que les
valeurs de réalisation de soi, de développement personnel, de management par projet dominant incorporent les
critiques faites au capitalisme durant les années 1960 mais les assujettissent aux objectifs d’accumulation du
capital. lln’y aurait donc pas de transformation du capitalisme mais une complexification des formes de
domination®”. Le NPM, parl’extension qu'il véhicule du privé surl'Etat peut &tre analysé comme le traceur de |a
maniére dont I'esprit du capitalisme asaisi I'Etat. Dés lors, rien n‘empéche d’analyserl’apparition des critiques du
NPM viales valeurs d’intégration, de participation, de collaborationcomme des leviers de sapérennisationet de
sonacceptabilité. Laquestionreste posée: laplus belle ruse dudiable nest-elle pas de vous faire croire qu'il
n‘existe plus ?

L’hypothese de lasubversionduNPM estironique et optimiste. Dans une célébre conférence alasociété
américaine d’administration publique, James Marchdéclara: laguerre est finie, les vainqueurs ontperdu”’. Il
évoquait I'extensiontous azimuts de lascience économique standard, qui s’appliquant ades domaines sans cesse
croissants ad(répondre a des défis descriptifs et normatifs etintégrerdes problémes d'irrationalité
comportementale des acteurs, de gouvernance d’intéréts multiples, d’ambiguité des objectifs et desregles. En
résumé, ens’étendant, lathéorie économique se transforma et intégrades paradigmes qui lui étaient alternatifs.
Elle se subvertit. Les problématiques de coordination, de gouvernance et d’'intégration qui sont modélisées
actuellement dans laréforme de I'Etatindiquent potentiellement laméme trajectoire : le NPM continue de gagner
duterrain,mais en devenant autre chose que ce vers quoi ses hypothéses fondamentales le portaient.

Une seule chose semble acquise : le NPM, quin’enfinit pas de finir,n’apas produitI’uniformisation administrative
tantattendue.

Laréflexion produite dans le présent opus s’articule autour de trois points poursaisirle développement duNPM, le
déconstruire et voirles alternatives qui se dessinent.

Au-delades théories, ce sont des pratiques que cet ouvrage éclaire, dévoilant les formes d’art contemporain
de gouvernement.

Néo-management et action publique

Cette premiere partie permet de repérer’ampleur duphénomeéne que I'ouvrage analyse en montrant, d’une part,
quiadiffuséle NPM et comment s’est déroulée la diffusionet, d’autre part, gu’'est-ce quia été concrétement
importé dans les administrations, notamment européennes et frangaises.

Dans sacontributionintitulée Le réle des institutions internationales dans la diffusion du NPM, Magdalena Hadjiisky
cherche aapprécierle role des organisations internationales (Ol) dans ladiffusionduNPM : quelle place ont-elles
parmiles différents vecteurs de diffusionet comment s’imbriquent-elles avec eux?

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026 Fiche 12 - 9/17 - p. 66



penser FICHE 12 - CHAPITRE 2

ublic/ La fin de I'histoire du NPM ?

Elle montre que les Olne sont pas le lieu de créationdu NPM, mais des opérateurs de sadiffusion. Plus
précisément, ce sontles Olavocation économique telles que laBanque mondiale oul’OCDE quise sont plus
facilement saisies duNPM dufait de sonimprégnation parles sciences économiques et de gestionet parce qu'il
leur offre une opportunité pours’investirdans le champ de laréforme administrative. Les Etats membres des Olles
ont égalementinfluencées dans leuradoptionetleurpromotion duNPM. Bien que d’autres vecteurs de diffusion
aient pujouerunrole, tels que les réseaux politiques, les cabinets de conseil enmanagement oula situation
économique dégradée de lafindes années 1970, 'apport de I'analyse de ces vecteurs est de montrerque la
diffusionduNPM ne peut s’expliqueruniquement surle plande laconversionidéologique.

Lerdle de'OCDE estdéterminant carle NPM coincide avec le mode de [égitimation de cette Ol non-financeuse
quirepose sursacapacité adevancerles grandes évolutions mondiales. Se focalisant surles Etats « réformateurs »
elle fut particulierement encline ajouerle réle de caisse de résonance des initiatives anglo-saxonnes du NPM. Mais
cetterésonance seréalisaenstandardisant et en neutralisantla dimension politique de certains préceptes du
NPM trés visibles dans les pays « sources ». Les Ol ont ainsi certifié plusieurs outils duNPM enjouant le role
d’instance extérieure légitime qui, en promouvant certaines pratiques, les modélisaient de maniére plus abstraite,
facilitant ainsileurrécupération dans d’autres contextes administratifs.

Philippe Bezes et Gilles Jeannot, dans Variété des transformations des bureaucraties européennes : une lecture par
lesinstruments de gestion, retracent les changements introduits parle NPM dans les administrations européennes
enanalysantles usages desinstruments de gestion. s s’appuient surune enquéte réalisée aupres de sixmille
cadres dirigeants de dix-sept Etats européens. |l faut soulignerle tourde force de cette enquéte agrande
échelle menée dans le cadre du projet Cocops (Coordinating for Cohesioninthe Public Sector of the Future) dontla
richesse empirique permet alafois de mesurerles variations de I'influence duNPM entre les Etats mais également a
I'intérieur des Etats. Ce quileurpermet d’apprécierlaportée effective duNPM et de discuter’affirmation
récurrente de saprédominance.

Les résultats révélent que les outils les plus utilisés sontle management parles objectifs et laperformance et
montrent que les fonctionnaires interrogés ont le sentiment que la performance s’est davantage accrue en matiére
de colts et de qualité de service qu’enmatiere de fonctionnementinterne. lls montrent également que parmiles
différentes administrations, les agences apparaissent significativement plus outillées, quels que soient les outils.
Les agences seraient ainsi le lieu de lamanagérialisation des Etats. D’'un point de vue sectoriel, sile domaine des
finances fait partie des plus équipés sans étre le plus marqué, les secteurs de I'emploi et dusocial disposent
également d’untauxd’équipement élevé, notamment en ce qui concerne les outils de gestionde larelation
auxusagers.

L’analyse comparéerecéleicisonlot de surprises. SilaSuéde, laGrande-Bretagne et les Pays-Bas sontles pays
globalementles plus équipés, une analyse plus fine partype d’outils montre que la Grande-Bretagne est
désormais moins équipée eninstruments de types marchands et enmécanismes incitatifs que laSuéde, le
Danemark etlaNorvége. Ces outils sont pourtant au coeurde lalogique duNPM. lly adonc des chassés-croisés et
desrefluxdans ladynamique de diffusionduNPM. Undes apports de I'étude est justement de mettre enévidence
lafaible diffusion de ce type d’outils a'échelle européenne.

Sil’étude confirme I'opposition classique entre pays duNord et pays du Sud de I'Europe, elle souligne également
les différences marquées auseindes groupes, 'Espagne étant bienmoins équipée que ne le sont'ltalie et le
Portugal. Onnoteraégalement avec intérét latrés grande similarité entre la France et '’Allemagne.
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Laderniére contributionde lapremiére partie dulivre étudie lapénétration duNPM dans lafonction publique
frangaise autravers des relations entre haute fonction publique et consultants enmanagement dans le cadre de la
Révision générale des politiques publiques (RGPP). Dans Les cabinets de conseil dans laRévisiongénérale des
politiques publiques, Fabien Gélédan montre que cette pénétrationpasse parundouble processus
d’acculturation lente des élites d’abord, puis d’expérimentation sous contrainte.

Laconversiondes élites politico-administratives al’éthos gestionnaire est le préalable al'arrivée des consultants
dans le secteurpublic. L’appropriation durépertoire managérial ne date ainsi pas de 'augmentation du chiffre
d’affaires réalisé parles cabinets de conseil auprés dusecteur public apartirde 2007, date du début de laRGPP.
De nombreuses expérimentations laprécedent. Dés février1989, lacirculaire Rocard ouvre le secteurpublic ades
collaborations ponctuelles avec des cabinets de conseil, et tout aulong des années 1990 une appropriation des
savoirs managériaux par certains hauts fonctionnaires s’opére dans lamesure ouils y voient unlevierde
ressourcement de leurlégitimité. Le réle dubureau1B de ladirectiondubudget auseindes opérateurs de diffusion
duNPMtels que 'OCDE estacet égard souligné.

Sices évolutions timides s’amplifient petit a petit jusqu’auxannées 2000, les audits de modernisationmenés entre
2005 et 2007, quisont confiés ades cabinets de conseil pouridentifierdes pistes d’économies, constituent le
réel pointde rupture de lamanagérialisationde I'Etat.

LaRGPP ne fait que renforcer cette réforme parl'audit enles multipliant et eny adjoignant de nouveaux outils tels
que le leanmanagement viaplus de cent missions de conseil conduites entre 2007 et 2012,

LaDGME, clef de volte de laréforme de I'Etat & partirde 2008, vadevenir le passeurentre les cabinets de conseil
etle secteurpublic sous I'effet de deuxmécanismes : tout d’abord elle récupere 'ensemble des crédits de
modernisationde chague ministére et vales distribuervia des contrats-cadres garantissant un chiffre d’affaires
plancheraux prestataires. Le marché devient dés lors suffisamment gros et peurisqué pour que les gros cabinets
de conseil viennent se positionnersurle secteur public. Ensuite,laDGME se met arecruterdes consultantsissus de
ces cabinets quireprésentent,dés 2008, lamoitié de ses effectifs.

Les consultants sont désormais au coeur de 'Etat central et transposent leurs pratiques forgées dans le privé. Le
NPM se diffuse donc dans le cadre des audits qui aboutissent 3 500 décisions de réforme fondées surles outils
des consultants,adominante financiére. Le suivicentralisé des mesures de chaque ministére dans un Comité de
modernisationdes politiques publiques sous I'égide duPrésident de laRépublique catalyse cette mécanique.
Chaque ministere est placé face alatensionentre gestionde ses activités quotidiennes et conduite de projets de
transformation sans ressources supplémentaires. Dés lors lapossibilité de recouriraux consultants de laDGME
devientunapport d’expertise bienvenu, mais oblige ceux-cia suivre les recommandations de mise enplace de
démarches de gestion.

L’auteuridentifie pourtant une surprise : outre I'intérét logistique arecouriraux consultants financés parlaDGME, les
administrations tendent ay recouriranouveau parlasuite et aleurs frais propres. Cardans latranspositiondes
méthodes du privé aupublic,les consultants transposent aussi ce quifait leursuccés aeux: «leurcapacité a
matérialiserdans des instruments de gestionl'impact de leurtravail » : ils produisent des « formalités » qui
permettentaleurs clients derendre visibles les résultats.
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Le NPM déconstruit

Ladeuxieme partie explicite lanature profonde duNPM et montre que les formalités et quantificationde laréalité
sociale gqu’il véhicule constituent primordialement une transformation de lamaniére dontchacun donne sens au
monde. C’est parle biais dusens donné aumonde que le NPM le transforme.

Dans Lire labureaucratie néolibérale avec Weber, Béatrice Hibou analyse le NPM comme 'extensiondu champ
d’applicationde « formalités » issues dusecteur privé, nonseulement dans le secteur public, mais dans 'ensemble
duchamp socialjusqu’alintimité individuelle. Ces formalités quirecouvrent autant de normes, catégorisations,
procédures, guides ouindicateurs sont diffusées avec I'ambition de réduire I'incertitude et le risque dans tous les
domaines de lavie sociale. Al’encontre de lapromesse faite parles tenants duNPM que les dispositifs quile
composent contribueraient adébureaucratiserlabureaucratie, Béatrice Hibou définitle NPM comme une forme
particuliére de bureaucratisation. Revenant aladéfinitionde Max Weber, elle montre que les caractéristiques
propres alabureaucratie - rationalisation, professionnalisation,impersonnalisation, calculabilité, prévisibilité - se
retrouvent dans les formalités duNPM qui se réduit ales fondersurle marché.

Une bureaucratisation parles procédures marchandes est ainsi al’ceuvre quivient remplacerune bureaucratie
publique parune autre, tout autant bureaucratique, qui proclame 'absence de spécificité dusecteurpublic ety
insére des formalités quivéhiculent deux principes : une logique de résultatet de gouvernementadistance.

Undes points clé del'analyse de I'auteur est de montrer que labureaucratisationest nonseulementunensemble
de processus mis enceuvre pardes personnes mais également une mise en sens, une maniére de penser. La
bureaucratisation néolibérale est une figure dunéolibéralisme qui transforme le monde a partirde lacroyance en
I'universalité des pratiques de management et petit a petit, telle une prophétie auto-réalisatrice aboutit arendre
effectivementuniverselles ces pratiques de management. Ce n'est pas tant I'Etat qui disparait ou est pénétré par
le privé, mais le fait que I'Etatse penseinsidieusement avec les termes etles principes dumarché.

Laconséquence est que labureaucratisation néolibérale de I'Etat est un phénoméne sociologique et pas
exclusivement politique : ce processus est diffus. Bienqu'il soit porté parune constellation d’acteurs et d’intéréts,
passe parchacune des personnes vivant dans lasociété, qui, voulant des standards, unrisque nul, des
certifications et des preuves rassurantes, pousse audéveloppementinfinides formalités. Le NPM, c’estun peu
nous tous dirait 'autre. Cette diffusion«parle bas » duNPM explique également lavariété des significations et des
formes qu'il prend dans les différents pays et secteurs d’activité.

Convoquant Foucault, Polanyi, Desrosieres, Bourdieu, Lyotard, Weil et Camus, Roland Gori dans Normes,
Performance et soumissionformule I'hypothése de ladimension cognitive, gouvernementale, tant de I'Etat quede
saremise encause.
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llinterroge laperformativité dugouvernement parles nombres, c’est-a-dire comment lanumérisation des activités
transforme lesdites activités etlamaniére dont onles pergoit et congoit. Le NPM n’est pas une descriptionneutre
des activités publiques, mais une prescription chiffrée de ce que I’on doit faire. C'estle propre de I'Etatde
construire les cadres, notamment statistiques, quibornent et structurent nos visions de laréalité sociale, il faut
donc décrypterle sens de cette nouvelle forme de I'Etat que propose le NPM. L'Etat néolibéral dont le NPM est le
nom, organise paradoxalement aujourd’hui une société ol, bien que I'Etat reste I'instance d’organisationde la
société,le commundisparait,lavaleur se réduit a une propriété émergente de laquantité, lacompétitionremplace
lapréservationdes vulnérables. Le subtil, I'inénarrable, 'amour et I'amitié qui se prétent mal ala quantification se
dévalorisent dans untel contexte. L’auteurne nous laisse pas sans pistes pourclore sacritique : laporte de sortie
pourenfiniravec le NPM consiste aretrouverle golt et le sens durécit comme de satransmission.

Existe-t-il des alternatives ?

Latroisieme partie nous plonge dans I'investigationdes nouvelles pratiques quiirriguent lamodernisation
administrative et quiaccompagnent potentiellement’émergence d’unnouveau management public. Que ce soit
autravers delacoproductiondes budgets participatifs, dudesign thinking ou dumanagement de I'innovation, les
auteurs se demandent sil’'ampleurde ladiffusion etlaprofondeurde 'ancrage de ces pratiques permettentde
considérerqu’unoudes nouveauxmodeles se font jour.

TacoBrandsenetMarcel Guenouns’intéressent alacoproductiondes services publics et se demandent sile
citoyenestenpasse de devenirunagent public comme les autres. Ce faisant, ils proposent une clarificationdu
concept«attrape-tout » qu’'est lacoproduction. Eneffet,avec 'essorde ladémocratie participative et le role plus
oumoins important accordé selonles pays aubénévolat ainsi qu’'aux associations, lanotion de coproductiontend a
étre systématiquement revendiquée. Le « co» est fréquemment plus entendu que ladimension opérationnelle
qulimpligue le terme « production». Définie comme «une relation entre un salarié rémunéré d’une organisation et
des citoyens individuels (oudes groupes de citoyens) quiimplique une contribution active directe de ces citoyens
autravail de 'organisation»,lacoproductionméme si elle renvoie aune ouverture de I'administration, ne reléve pas
deladémocratie participative. Lacompétence de lapersonne quiest engagée dans une démarche de
coproductioncompte davantage que sareprésentativité. Ce faisant, pourles services publics,le défiposé parla
pratique de lacoproductionconcerne I'exercice des métiers etlaconception du professionnalisme des agents
publics. Eneffet, faire travaillerensemble agents et citoyens implique de considérerles compétences qu'ils
mettent respectivement et conjointement en ceuvre dans laréalisationde telle outelle action. Dans cette
perspective aucundes acteurs ne dispose de'ensemble des compétences nécessaires et doit de surcroit
apprendre aorganiserle partage des compétences internes et externes. C’est donc trés concretement une
nouvelle maniére de faire les services publics alaquelle lacoproductionrenvoie davantage qu’a une nouvelle
maniére de concevoirces services publics.
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Lacontributionde Giovanni Allegretti,consacrée aux budgets participatifs analysés dans leurrelation au NPM, est
une plongée dans lavariété des modalités de mise en ceuvre de cette innovation publique mondialisée souvent
présentée comme une alternative auNPM. Tout enretragant I'histoire singuliere d’une innovation qui se diffuse du
«Sud global » apartirde Porto Alegre pourse répandre massivement vers le Nord et 'ensemble de laplanéte, il
montre la difficulté atracerune ligne de séparation nette entre des pratiques issues duNPM et des pratiques
issues de modeles alternatifs. Les budgets participatifs trouvent en effet leur origine dans une intentionradicale
de cogestiondes dépenses entre les citoyens et les représentants afinde réduire les injustices dans l'allocation
deressources. Onrejoint laune antienne duNPM dont une des ambitions est de transformerl’organisationinterne
del'administration pourmettre le citoyenaucentre. Ce n’est donc pas au plandes principes générauxque les
distinctions apparaissent mais au plande réglages concrets et des pratiques surle terrain: les budgets
participatifs ne visent pas les usagers mais les citoyens, ils visent amobiliserles citoyens individuels - et
particulierement ceuxles plus enpeine de se faire entendre - et nonles associations oules organisations
professionnelles. Les budgets participatifs cherchent a susciterde la participation, pas uniquement a s’adapter
auxattentes formulées parceuxquidisposent déjadupouvoirde s’exprimer.

Las,comme pourle NPM, le mythe de Porto Alegre plus oumoins invoqué parles 3 500 initiatives que comptabilise
I'auteurne permet pas d’unifierla diversité des pratiques qui ont parfois puse concilieravec I'esprit duNPM*'. Pour
Giovanni Allegretti,le NPM etles budgets participatifs nous confrontent aux relations tumultueuses entre théorie
universelle et pratiques locales. End’autres termes, le NPM peut survivre asamortapparente parle simple recours
rhétorique a d’autres mots sans que latrame de fond ne s’estompe. Le concept de budget participatif peut dés
lors tout autant représenterla finduNPM que le moyen de sapérennisation.

Enfin,dans Lacarte et le territoire de I'innovation publique : une exploration des démarches design, Emmanuel
Coblence, Philippe Lefebvre et Frédérique Pallez analysent ’émergence d’un nouveau régime de transformation
del’administration viades labs (ou Public Innovation Places, PIP) mobilisant les méthodes dudesignetde
I'innovationsociale. Les auteurs se demandent sices nouvelles « formes d’innovation publique » sont suffisamment
prégnantes, diffusées et cohérentes pourque I'onpuisse parlerd’'unnouveau modele d’action publique ?

Leslabsvisent laplupart dutemps trois types d’objectifs :

Améliorerles services parle recours ade nouvelles méthodes et processus qui conduisent ade l'innovation;
Changerlasociété parlaprise encharge de nouveaux problémes inconsidérés jusqu’alors ;
Laproductiond’une recherche mobilisable dans I'action et pouvant étre produite pardes « profanes ».

Les processus et outils mobilisés sont centrauxpources labs et renvoient pourlaplupart aumodéle du « double -
diamant» olU alternent des phases de divergence et de convergence. Malgré unrapport parfois critique ala
formalisation d’une boite a outils, unportefeuille standard est trés largement utilisé : outils d’immersion, de mise en
relation, personas, mise dans les pas des usagers, brainstorming, prototypage, etc. Les labs revendiquent quasi
systématiquement deuxmaniéres d’utiliserces formalités : viades processus itératifs et enfaisant participera
minimades destinataires duservice public.

Enfin,les auteurs identifient trois idéaux-types de formes organisationnelles des labs : le cabinet spécialisé
de petite taille abutlucratif, le laboratoire intégré de taille moyenne et public (tel le célebre MindLab danois
fermé en2018) etl'agence d’intermédiationindépendante et de taille moyenne ouimportante (telle NESTA au
Royaume-Uni).
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Dans'ensemble, sices nouvelles formes se distinguent pardes marqueurs que sont les méthodes design et
implicationdes usagers, deux questions sont posées parles auteurs : ces méthodes sont-elles sidifférentes des
démarches participatives, quiimpliquent presque mécaniquement une itération et, enfin,auregard dudémontage
etdeladissolutiond’ores et déjaeffective de certains laboratoires (labs dans le langage indigéne), cette vague
constitue-t-elle une inflexion pérenne ? Cette derniére questionreste ouverte,comme pourle NPM d’ailleurs.
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CHAPITRE 3 - INTELLIGENGE ARTIFICIELLE

Politiques publiques du quantique : quelles urgences pour I’Etaten
2027 ?

Gilles Harpoutian & Frangois Grandet - Direction générale desEntreprises (DGE) - Directeur adjoint CRAMile-de-
France — membres du Comité IAde PENSERPUBLIC

Note d’enjeux - Convention des 30 ans de PENSER PUBLIC

Pourquoi une note sur le quantique, et pourquoi maintenant

Enfévrier2025,PENSERPUBLIC publiait sanote d’enjeuxsurles systémes d’intelligence artificielle publics. Elle
plaidait pourune gouvernance opérationnelle plutét que pourune éniéme prospective. Dix-neuf mois plus tard,
une partie de ses constats avieilli: 'INESIA existe, les feuilles de route ministérielles ont été rendues, quant aufonds
spécial annoncé par Frangois Bayrou, son gouvernement est tombé avant de 'avoirinstallé. Reste laméthode, que
nous reprenons ici pourun sujet ou I'Etat est, cette fois, seul alamanceuvre.

Le quantique n’est pas I'lA. Aucunusage grand public ne tire lademande ; aucun ChatGPT ne force lamaindes
administrations. Le marché n’existe que parce que I'Etatle finance, l'oriente et, depuis peu,l’achéte. C’'estdonc un
cas d’école de politique publique de latechnologie, et c’est a ce titre que le conseil d’administrationl’ainscrit au
programme de notre convention des trente ans : aprés trente années passées apenserlatransformationdes
organisations publiques, nous voulions regardercomment I’ Etat transforme une science en filiére.

Lanote tient entrois temps. D’abord ce quiachangé depuis 2025, carbeaucoup achangé. Ensuite trois

lignes de fracture que les rapports officiels signalent sans les trancher. Enfin trois propositions, volontairement
modestes dans leur périmétre,immédiatement actionnables dans un contexte budgétaire quin’autorise plus la
dépense nouvelle.

1. Ce qui a changé depuis 2025 : I’Etatn’est plus seulement payeur, il devient
client

Le fait marquant de I'année tient enune signature. Le 17juin2026, a VivaTech,le GENClaacheté aAlice & Bob un
calculateurde dix-huit qubits de chat, Kity, financé surle programme HQI de France 2030 et destiné au Tres Grand
Centre de calcul du CEA, aux cotés des machines de Pasqgal et de Quandela. Premiére acquisition aumonde d’une
technologie de ce type, ditle communiqué. L'important est ailleurs : pourla premiére fois, I’Etat frangais passe
commande d’un ordinateur quantique comme il commanderait un supercalculateur,avec un cahierdes charges,
uncalendrierde mise adisposition(courant 2027) et une obligation de résultat. La subventionfinangait une
promesse ; I'achat sanctionne un produit.
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Cebasculement s’inscrit dans une séquence dense. Le 22 mai, aBruyeres-le-Chatel, le président de laRépublique
aouvertlaseconde phase de la Stratégie nationale quantique : un milliard d’ euros supplémentaires de France
2030 pour2026-2030, quiportent I'effort public et privé cumulé atrois milliards depuis 2021. Le programme
PROQCIMA, piloté parlaDirection générale de 'armement, voit ses marchés doublés et saciblerelevée de 128 a'
024 qubits logiques al’horizon 2032. Cing entreprises y concourent encore ; trois seront retenues en 2028, deux au
plusen2032.

Deuxmois plus tard,la Courdes comptes arendusonpremierbilan. Le rapport du20juillet 2026 estinhabituel : la
Coury demande al'Etat de dépenser davantage. Elle constate que 597 millions d’euros ont été engagés au 31
décembre 2025, que l'informatique quantique enabsorbe 86 %, que lagouvernance est centralisée et bientenue.
Mais elle reléve que laventilation dunouveaumilliard n’est pas connue, que le financement des formations n’est pas
assuré au-delade 2028, et surtout qu’une « phase de concentration et parfois de prédation» menace des jeunes
entreprises que les fonds propres frangais et européens ne suffiront pas a protéger.

L’Europe, enfin,avance moins vite qu’annoncé. La stratégie quantique européenne de juillet 2025 promettait un
Quantum Act audeuxieme trimestre 2026 ; lafeuille de route interinstitutionnelle du23 avril 2026 I'arepoussé au
troisieme trimestre 2027, etlaCommissionaprécisé début septembre qu'il ne comporterait aucun budget dédié.
LaFrance entendy porterune commande publique mutualisée d’ordinateurs quantiques. Elle le fera, pourl'instant,
avec ses propres moyens.

Unseul calendrier ne souffre aucunretard : celuide lacryptographie. LAgence nationale de lasécurité des
systemes d’informationaconfirméle 16 juin2026 qu’elle cesserait,dés 2027, de qualifierles produits de sécurité
dépourvus de cryptographie post-quantique, et que les achats des administrations et des opérateurs
d’'importance vitale devront étre exclusivement « quantum-safe » en 2030. La feuille de route européenne fixe
les mémes jalons : plans nationauxfin2026, systemes critiques migrés fin2030, migrationcompléte en2035.
C’estle seul pointdelapolitique quantique oul’échéance est opposable.

2. Trois lignes de fracture que les rapports signalent sans les trancher

Le paradoxe de I’ élimination. PROQCIMA est construit comme unconcours : cing candidats, trois en2028, deuxen
2032.Le mécanisme est sain, il oblige & choisir. Mais I'Etat est ici & lafois évaluateur, financeur et, depuis juin, client.
Une entreprise écartée en2028 ne perd pas seulement unmarché de défense ; elle recoit,delapart de I'expert le
plus légitime dupays, unsignal public de déclassement. Ses investisseurs le liront. Ses concurrents étrangers
aussi. LaCourdes comptes nomme lerisque de prédationsans dire qu’il est en partie produit parle dispositif de
sélectionlui-méme. Orrienn’est prévupourles éliminés : ni parcours de sortie, niinstrument de fonds propres, ni
clause de préférence européenne encas de rachat. Le Quantum Act, qui devait traiterles acquisitions
stratégiques, n‘arrivera pas avant que les premieres décisions soient prises.
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Lacryptographie post-quantique, obligation sans budget. Dans lanote de février2025, nous observions que I'Al
Actimposait des échéances auxadministrations sans que personne n’enait chiffré lamise enceuvre. Le schémase
répete. LANSSIimpose 2027 et 2030 ; la Stratégie nationale, elle, consacre 86 % de ses crédits aucalcul et
n’identifie aucune ligne pourlamigration cryptographique des systémes de I'Etat, des collectivités et des
hépitaux. L'inventaire des actifs cryptographiques, premiéere étape recommandée parl’Agence depuis 2022,n’a
pas,anotre connaissance, été conduit al’échelle interministérielle. Il s’agit pourtant du seul marché quantique
quiexiste déja,avec des acheteurs publics obligés et des fournisseurs frangais qualifiables. C’est aussila

que le retard codterait le plus cher, puisque les données chiffrées aujourd’hui peuvent étre stockées pour étre
déchiffrées demain.

L’asymeétrie quine se comble pas. Les cing entreprises duprogramme PROQCIMA ont levé, ensemble, moins
gu’unseul de leurs concurrents américains au cours des dix-huit derniers mois. La Courle documente et propose
d’accroitre lapart des avances remboursables. Nous entirons une conclusion différente : I'Etatne rattraperajamais
I’écartenfonds propres, etn‘apas ale faire. Ce qu'il peut faire, et gqu’aucuninvestisseur privé ne peut faire asa
place,c’estcréerlademande. L’achat de Kity vaut davantage, pourAlice & Bob, que lasubvention équivalente,
parce qu’il constitue une référence commerciale opposable atout client étranger. Les trois propositions qui
suivent partent de la.
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. Nos trois propositions

Aucune neréclame de crédits nouveaux. Toutes tiennent dans le milliard annoncé le 22 mai 2026, dont la
répartitionreste aarréter.

Proposition 1-Un droit de suite pour les candidats écartés de PROQCIMA. Nous proposons que la
seconde phase de la Stratégie nationale réserve, au sein du programme HQI, une enveloppe pluriannuelle
d’acquisition«d’usage » distincte des marchés de défense. Chaque entreprise écartée du concours en
2028 se verrait proposer, autitre de cette enveloppe,l'achat d’'unsystéme destiné aun centre de calcul
public,surle modéle de Kity. L’élimination cesserait d’étre unverdict pourdevenirune réorientation: la
technologie nonretenue pourlasouveraineté militaire garde undébouché civil, une référence commerciale et
undélai pour trouverun partenaire européen. Le pilotage reviendrait au GENCI, sous la coordination nationale
duSGPI; le colt unitaire d’'une machine de premiére générationse compte endizaines de millions, non
encentaines.

Proposition 2 - Confier au réseau Secur’lAl’inventaire cryptographique de I’Etat. Enfévrier 2025, nous
proposions unréseaude délégués locaux, formés et certifiés, chargés d’incarneren proximité le cadre de
confiance del'intelligence artificielle publique. Ce réseau aune seconde vocation évidente : porter,dans
chaque administration, l'inventaire des actifs cryptographiques que '’ANSSIrecommande depuis 2022 et
que lafeuille de route européenne exige, sous forme de plan national, pourlafin2026. Nous proposons que
cetinventaire soit rendu obligatoire par circulaire du Premier ministre avant le 31décembre 2026, qu’'une
clause de conformité post-quantique figure dans tout marché public de sécurité numérique acompterdul
janvier2027, et que lamigrationsoit financée surle rythme normal de renouvellement des équipements,
comme '’Agence elle-méme le recommande. L'obligation existe déja ; il manque quelqu’un pourlatenir.

Proposition 3 - Ne pas attendre le Quantum Act pour acheter a plusieurs. Le gouvernement s’est engagé a
porter,dans le futurtexte européen, une commande publique mutualisée d’ordinateurs quantiques. Le texte
n‘arriverapas avant'automne 2027 et n’aura pas de budget. L’instrument, lui, existe : I'entreprise commune
EuroHPC a déjafinancé sixmachines quantiques européennes dans ses centres et sait le faire. Nous
proposons que laFrance, 'Allemagne et les Pays-Bas, qui pilotent ensemble la feuille de route post-
quantique et dontles cours des comptes viennent d’auditeren parallele les stratégies nationales, présentent
avantl'été 2027 un programme conjoint d’acquisition, financé parredéploiement de leurs enveloppes
nationales et abondé par EuroHPC. Trois Etats acheteurs p&sent plus, face 3 unvendeur ou dunacquéreur
étranger,qu’une stratégie nationale isolée. Ce serait lapremiere application concréte de 'ambition
européenne, avant méme que le droit ne laformalise.
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Note méthodologique

Cette note prolonge lanote d’enjeux « Systémes d’intelligence artificielle publics » de février2025, dont elle
reprend laméthode et une partie dudispositif (réseau Secur’'lA). Elle aété inscrite auprogramme de travail de
PENSER PUBLIC autitre de laconventiondes trente ans. Les chiffres cités sont ceux des documents publics
ci-dessous.

Anoter: ce document, fruit de nos investigations et réflexions, est corédigé avec I'aide rédactionnelle de
Claude Fable 5.1,LLM édité parla société californienne Anthropic PBC.

Sources. Info.gouv.fr, « Souveraineté technologique : la France investit un milliard d’euros supplémentaire
dans lastratégie nationale quantique »,26 mai 2026 ; GENClet CEA, communiqué du17juin2026 sur
'acquisitiondu calculateurKity ; Courdes comptes, Le soutien al'informatique quantique : premierbilanet
perspectives,rapport public thématique, 20juillet 2026, et réponses des administrations ; Commission
européenne, Quantum Europe Strategy, 2 juillet 2025 ; feuille de route interinstitutionnelle « One Europe, One
Market », 23 avril 2026 ; auditionde Thomas Skordas (DG CNECT) au Parlement européen, septembre 2026 ;
ANSSI, feuille de route de transition post-quantique, octobre 2025, et déclaration a France Quantum, 16 juin
2026 ; NIS Cooperation Group, Coordinated Implementation Roadmap for the Transition to Post-Quantum
Cryptography,juin2025 ; portail guantique.france2030.gouv.fr, fiche duprogramme PROQCIMA.
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Systémes d’intelligence artificielle publics : quelles urgences pour
2027 ?

Gilles Harpoutian & Frangois Grandet - Direction générale desEntreprises(DGE) - Directeur adjoint CRAMile-de-
France — membres du Comité IAde PENSERPUBLIC

Actualisation de la note d’enjeux « Systémes d’intelligence artificielle publics (SIAP), quelles urgences pour
I'administration en 2025 ? » diffusée en février 2025 en marge du sommet deI’lA de Paris.

Avant-propos

Dix-neuf mois aprés lapublication de sanote d’enjeux surles SIAP, PENSER PUBLIC constate que I'urgence n'apas
disparu: elle achangé de nature. Enfévrier2025, laquestion était de savoircomment I'administration allait se
préparerauchoc réglementaire de 'AlAct et al’accélération annoncée parle Gouvernement. Enseptembre 2026,
les outils sont 13, les calendriers ont bougé, le risque principal d'impréparationdevient plutdt celui de dispersion.

Al'occasionde ses trente ans, I'association PENSER PUBLIC a souhaité confronter ses constats et ses trois
propositions (France IA, « Label IAde confiance », Secur’lA) ace quis’estréellement passé. Cette actualisationne
réécrit pas lanote initiale, dont les analyses surles compétences,|'accompagnement duchangement,laGRHetla
frugalité restent valables. Elle identifie ce qui est acquis, ce quia échoué ou été abandonné, et les nouveaux
arbitrages quis’'imposent auxdécideurs publics d’icidécembre 2027.

1. Ce qui a changé depuis février 2025

Le paysage s’est clarifié surles outils et brouillé surlagouvernance : I'Etat dispose désormais d’unassistant
souverainet d’uninstitut d’évaluation, mais la France n’atoujours pas désigné [également ses autorités de contréle,
etle calendriereuropéenaétérepoussé.

Date Evénement Portée pour les SIAP

10 sept. 2026 Signature du « Pacte Numérique et La souveraineté devientuncritere
IA» entre I'Etat et la filiére francaise explicite desdéploiements publics
(CSF Logiciels, Numeum, Hexatrust)

7 sept.2026 Annonce officielle par’ANSSIdu L’ANSSI est dotée d’'un pouvoir
lancement de 'opérationet du d’injonctioninédit pourimposerdes
mécanisme REACTIV (REponse & mesures d’'urgence aux ministeres
ACTion Interministérielle face aux face auxcyberattaques

Violations de données)

27 juil.2026 Entrée envigueurduréglement (UE) Haut risque de I'annexe lllreporté au
2026/1744, dit « omnibus numérique 2décembre 2027, annexe lau 2 aot
1A > 2028 ; transparence (art.50) et

pouvoirs de sanction applicables
depuisle 2a00t 2026
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16juin 2026

16juin 2026

Mai 2026

Avril 2026

30 avril 2026

Avril 2026

Systemes d’intelligence artificielle publics: quelles...

Annonce de David Amiel, ministre de
I’Action et des Comptes publics

SeptannoncesduPremier ministre
avant VivaTech

Convergence décidée de tousles
assistants ministériels

Mise en sommeil du fonds de
réforme de I'Etat annoncé enjanvier
2025

Réorganisation du pilotage
numérique de I'Etat :la DINUM
devient ARIANE etla DITP devientla
DSP (Direction desservices publics),
réuniesau seinde la«cellule de I'lA»
avecla DGAFP, pourunifierla
stratégie numérique publique et
accélérerle pland’intelligence
artificielle danslesservices publics

Piratage de I'’ANTS exposant les
donnéesde 11a19 millions d’'usagers
(suivienao(t 2026 d’'un piratage des
donnéesde la DGFIP)

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026

Négociation aveclesorganisations
syndicalessurl’'usage de'lAdansla
fonction publique

655 M€ viaFrance 2030 ; «
L’Assistant » pourtouslesagents
avant fin 2026 ; GenlAl étendu a
I'Intérieuret alalustice ; plateforme
de données publiquespourl’lA;
usage de I'lAcomme critére
d’arbitrage duPLF 2027 ;
ChapsVisionretenuparlaDGSlala
place de Palantir

Deux soclescommuns:|’Assistant A
(DINUM) et GenlAl (Armées)

Aucune ligne enloide finances 2026:
le financement dédié envisagé parla
note disparait

Cetteréorganisationmarque la
volonté d’équiperlesagents publics
de technologies de confiance,
transverseslorsque c’est possible,
entraitant leurs aspects
technologiques, ceuxrelevant de la
conduite duchangementetdela
gestiondesemploiset des parcours
professionnels (GEPP) de fagon
coordonnée

Démonstration de I'ampleurdes
sujets de sécurité et de
confidentialité des donnéesdansun
monde ou'lAestunfacteur
d’augmentation desvulnérabilités
aux cyberattaques

Fiche 14 -2/5 - p. 81



pehser FICHE 14 - CHAPITRE 3

ublic/ gystemes d’intelligence artificielle publics: quelles...

12févr.2026 Feuille de route 2026-2027 de Troispdles:appuialarégulation,
I'INESIA risques systémiques, performance
et fiabilité
Janv.2026 Albert nongénéralisé « dans sa Premierretourd’expérience d’échec

forme actuelle » aprésle testen48 assumé d’'un SIAP grand public
maisons France Services

Oct. 2025 Gouvernement Lecornu; lancement  Le portage politique passe au
de I’Assistant A auprés de 10 000 ministére de I’Actionet des
agents de huit ministéres Comptes publics et alaministre

déléguée al’lAetauNumérique

L’échéance du2 ao(it 2025, que lanote présentait comme lapremiére urgence,n’adonc pas été tenue parla
France. Le schémaretenurépartit la surveillance entre une quinzaine d’autorités sectorielles, avec laCNIL comme
pivot pourles usages sensibles del'annexe lll,dont 'emploi,'accés aux services publics essentiels et lajustice. Ce
sont précisément les domaines ou'administration est déployeur.

2. Des enjeux nouveaux pour les décideurs publics

Ne pas confondre reportetrépit. Le report duhaut risque au 2 décembre 2027 laisse quinze mois, pas davantage.
Orl’administrationest déployeurdans laplupart des usages de 'annexe lll: tride candidatures, attribution d’aides,
orientationdes usagers, appuiauxjuridictions. Entant qu'organisme de droit public, elle devraconduire une analyse
d’'impact surles droits fondamentaux avant chagque mise enservice. Sans inventaire des SIAP existants, conduit dés
maintenant ministére parministére, cette échéance seramanquée comme celle de 2025. Les obligations de
transparence, elles, s’appliquent déja: tout agent conversationnel public, du futurchatbot santé d’Ameli a
I'Assistant, doit signalerqu’ilest une IA.

Combler le vide institutionnel. Tant que le projet de loi DDADUE n'est pas adopté, aucune administration ne sait
officiellement quilacontrélera. Le schémaretenu pose enoutre une difficulté propre au secteur public : laCNIL
serait alafois conseil,accompagnatrice et autorité de surveillance des mémes administrations. Lanote de 2025
appelaitunpoint de contact unique lisible ; ladispersionentre une quinzaine d’autorités rend ce besoinplus
pressant encore pourundirecteurd’administration centrale ouunDGS de collectivité.

Passerdel’annonce d’outil alapreuve d’usage. La généralisation de I'Assistant atous les agents d’icifin2026 est
une avancéeréelle, etlaconvergence des assistants ministériels répond ala mutualisation que nous
recommandions. Mais I'évaluation de I'expérimentationreste fragile : sur1359 agents volontaires endécembre
2025,465 seulement ont répondu au questionnaire final. L’abandon d’Albert dans saforme initiale montre que la
fiabilité pergue parles agents, et nonle nombre de comptes ouverts,décide dusucceés. L’enjeuestde mesurer
'usageréel, les gains de temps effectifs et le recul durecours aux outils grand public nonsécurisés.

Encadrer’lAdevenue critére budgétaire. Faire de l'usage de I'lAuncritére d’arbitrage duPLF 2027 change la
donne: 'lAn’est plus seulement unprojet de modernisation, elle devient unargument d’économies. Ce glissement
expose adeuxrisques identifiés dans lanote,laperte de sens pourles agents etles risques psychosociaux, etaun
troisiéme, nouveau: inscrire des gains de productivité avant de les avoirdémontrés. L’arrivée des systémes
agentiques, capables d’enchainerdes taches entieres, accroit cet enjeu. Lanégociation collective prévue par
I'ordonnance du17 février 2021 devient 'espace naturel pour discuter des réorganisations induites.
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Faire de lasouveraineté une doctrine, pas unréflexe. Le remplacement de Palantirpar ChapsVisionalaDGSl et le
Pacte Numérique et IAsignentuntournant. lireste aentirerune doctrine d’achat ; critéres de réversibilité,

hébergement qualifié, maitrise des données d’entrainement, et préventiond’une nouvelle dépendance aun

fournisseurnational unique. Sans ces critéres inscrits dans lacommande publique, lasouveraineté resteraune

successionde décisions aucas parcas.

Ne pas laisser les territoires en marge. Les annonces de 2026 concernent d’abord la fonction publique de I'Etat.
Les collectivités etles hopitaux avancent aleurrythme, souvent avec des solutions dumarché et sans acces garanti
auxsoclesinterministériels. Une IApublique adeuxvitesses entre versants serait une source de fragilité aux

cyberattaques, et contredirait le principe d’égalité devantle service public que PENSER PUBLIC place aupremier

rang de sesvaleurs.

3. Nos trois propositions, al’épreuve des faits

Les trois propositions de 2025 restent pertinentes, mais leurforme doit s’adapter: moins de structures nouvelles,

davantage d’adossement ace quiexiste désormais.

Proposition 2025

France IA, instance mutualisée
pilotant le fonds spécial IA

« Label IA de confiance » porté par
I'INESIA

Secur’lA, réseau de proximité pour
les signalements éthiques et cyber

Cequis’est passé

Fonds abandonné faute de ligne
budgétaire ; convergence des
assistants décidée parMatignon;
réle interministériel de la DINUM
renforcé ; coordinationdes
principales dimensions du
déploiement de I'lAentre ARIANE, la
DSP etlaDGAFP auseinde la«
cellule de I'lA»

L'INESIA s’est concentré sur
I’évaluationdeslAavancéeset
I'appui technique aux régulateurs;;
leslabelsrestent privés ou sectoriels
;unlabel public « IA de confiance »
aideraitlesministeresetleurs
administrations a convergerversun
socle de recommandations et de
pratiques communes

Aucun dispositif créé ; obligations de
transparence envigueur; autorités
de contrble nondésignées

Lamallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026

Ce que nous proposons en 2026

1. Une mission de pilotage « France
IA» adossée alaDINUM, associant
DGAFP,DGCL, représentants des
collectivitéset desétablissements
de santé, dotée d’une ligne
budgétaire pluriannuelle identifiée
desle PLF 2027

2. Unréférentiel publicde
préparational’échéance de
décembre 2027, condition d’acces
auxfinancements et auxsocles
mutualisés :inventaire, analyse
d’'impact surlesdroits
fondamentaux, transparence,
frugalité selonlesbonnes pratiques
AFNOR

3. UnréseauderéférentslAadossé
auxdéléguésalaprotectiondes
donnéesdéjaenposte,relié ala
CNIL, al’ANSSlet auDéfenseurdes
droits, pourun codt marginal. 4. Une
acculturationvia ce réseau de
proximité des managerset des
agentspublicssurlesrisquesliésala
confidentialité et alasécurité des
données
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Lalogique commune est celle de lasobriété institutionnelle : dans un contexte budgétaire contraint, créerune
agence de plus serait contraire al'objectif de rationalisation des opérateurs. Il s’agit plutét de donnerun mandat
clair,unbudgetidentifié et desrelais de terrainades acteurs qui existent déja.

Conclusion : quinze mois pour passer del’outil ala gouvernance

D’icidécembre 2027, quatre rendez-vous structurent 'agendades décideurs publics : le débat surle PLF2027 cet
automne, oul’lAdevient pourlapremiére fois uncritere d’arbitrage ; 'adoption du projet de loi DDADUE par
'’Assemblée nationale, qui conditionne la désignationdes autorités ; lagénéralisationde 'Assistant al'ensemble
desagentsde I'Etat avantlafin2026 ; enfinl’entrée enapplicationdu régime hautrisque le 2 décembre 2027, puis
del'annexelle 2 ao(it 2028.

En2025,PENSERPUBLIC alertait surl’absence d’approche opérationnelle. En2026, les briques opérationnelles
existent. Ce quimangue désormais, c’estle liant : une gouvernance lisible, unfinancement assumé, une mesure
honnéte des usages etundialogue social alahauteurde latransformationdutravail public. Trente ans aprés
sacréation, 'associationréaffirme la conviction qui fondait sanote : I'lApublique ne réussiraque sielle

reste utile, durable, explicable, transparente et éthique, et siles agents ensont les acteurs plutot que les
variables d’ajustement.

Sources : Réglement (UE) 2026/1744 du 8 juillet 2026, dit « omnibus numérique IA» (JOUE du 24 juillet 2026) ;
info.gouv.fr,« Accélérer|Adans I'Etat et auservice des Francais », 18 juin 2026 ; ministére de 'Economie,
communiqué « Pacte Numérique et IA»,10 septembre 2026 ; DGE et SGDSN, feuille de route de 'INESIA2026-
2027,12 février2026 ; DGE et DGCCRF, schémade désignationdes autorités nationales, ? septembre 2025 ;
projet de loiDDADUE, adopté parle Sénatle 18 février2026 ; beta.gouv.fr, fiche « L’Assistant » ; Acteurs publics, sur
le fonds pourlaréforme de I'Etat, 3 avril 2026 ; Next, surl'évaluation de I'Assistant, 29 juin 2026, et sur Albert, 14
janvier2026.

Anoter: ce document, fruit de nos investigations et réflexions, est corédigé avec I'aide rédactionnelle de Claude
Fable 5.1,LLM édité parlasociété californienne Anthropic PBC.
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CHAPITRE 3 - INTELLIGENCE ARTIFICIELLE
Le manager public : chef d’orchestre de I’lA agentique

Nicolas Glady - Expert stratégie, technologie, enseignement & recherche

Depuis 2020, I'lA générative est entrée dans I'administration sous la forme d’un assistant conversationnel :
onluiposeune question, ilrépond. En 2026, 89 % des agents publics déja exposés a ces outils les utilisent,
et 55 % le font en dehors de tout cadre validé par leur administration’. Entre-temps, le sujet achangé de
nature. La otiun grand modéle de langage produit du texte, unagent IA, lui, exécute une tache : illit un
dossier, interroge une base, prépare un courrier, le fait relire, passe au suivant. Quand plusieurs agents IA
s’enchainent sous le contréle d’'un humain, on parle d’orchestration. C’est de cela qu’ils’agit désormais, en
particulier pour celuiquiencadre.

1. L’orchestration d’agents IA va devenirla norme

Unchangement majeuraeulieuces derniers mois : nous sommes passés de l'utilisationdes grands modeles de
langage (Large Language Model ouLLM) al'lAagentique. Ungrand modéle de langage (ce qu'ily aderriére un
assistant conversationnel) est unmoteurde texte : onlui donne une consigne, il produit une réponse, etil s’arréte. Il
ne sait rienfaire d’autre que répondre. UnagentIA, c’est ce méme moteur auquel onadonné trois éléments
supplémentaires. Unobjectif écrit (« vérifier que cette conventionest conforme ») ; des outils : parexemple le droit
delire une base documentaire, d’interrogerunlogiciel métier, de remplirunformulaire, d’envoyerunmessage ;
etune boucle:ilagit,observe le résultat,décide de 'étape suivante,recommence jusqu’ace que I'objectif

soit atteint ou qu'iltombe surun cas qu’il ne sait pas traiter. Onpasse d’une logique conversationnelle aune
logique d’action.

L’orchestration, c’estl'étape d’apres. Plutot qu’'unagent IApolyvalent, onenfait coopérerplusieurs, chacun
spécialisé surune tache spécifique, sous ladirectiond’unagent IAsuperviseur quirépartit le travail, enchaine les
étapes etremonte aunhumaince quisort ducadre. C’est, trait pourtrait,'organisationd’unservice : des
gestionnaires spécialisés, un chef de bureau qui distribue et arbitre. Sauf que les gestionnaires sont des
programmes, et que le chefde bureau, lui, reste humain.

Une étude internationale publiée enmai 2026 mesure une multiplicationpar15 enunandunombre d’agents A actifs
dans lasuite bureautique laplus répandue, par18 dans les grandes organisations”. Coté Etat,le rapportdes
inspections générales (IGF, IGAS, IGA) publié enjuillet 2026 estime que 1,13 million d’agents publics sontexposés
al'lA, dont700 000 fortement”. Les gains observés sontréels : ladirectiondes achats de I'Etat anticipe plus de 60
% de temps gagné surlarecherche etl'intégrationdes fournisseurs, ladirection des affaires juridiques de Bercy a
divisé pardeuxle temps de recherche documentaire”. Mais le méme rapport constate que les gains restent «
diffus » etrarement mesurés, et que 'immense majorité des expérimentations ne passe pas le stade de
lindustrialisation” : il faut dépasserla«preuve de concept» et passeral’échelle.
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Concrétement, aquoiressemble une orchestration ? Prenons unexemple dans I'enseignement supérieur. Une
conventionde stage arrive. Unpremieragent A extrait les informations et vérifie leur cohérence avec le référentiel
delaformation. Undeuxieme contrdle les mentions obligatoires (gratification, durée, tuteur). Un troisieme prépare
laréponse al’étudiant etal’entreprise. Un quatrieme signale aunhumainles cas quisortentdelarégle. Le
gestionnaire ne traite plus 100 % des conventions : il traite les 10 % quiposent probléme et vérifie, par
échantillonnage,les 90 % que lachaine atraités seule. Transposez alinstructiond’une demande d’aide, aune
réponse aunusager,alapréparationd’unmarché : lamécanique estlaméme.

L'image quiaide le plus est celle del'usine. Larévolutionindustrielle a d’abord mis des machines entre les mains
des ouvriers. Puis les chaines se sont automatisées, et 'usine moderne est une série de lignes opérées pardes
robots, encadrées pardes humains quifont du controle qualité, duréglage de procédé et de lagestiondes
exceptions. Personne ne demande aunresponsable de ligne dans I'automobile de visserlui-méme les boulons. On
luidemande que laligne produise juste,alacadence, et de savoirquand I'arréter. Avec I'lA agentique, les cols
blancs suivent exactement cette trajectoire. Avec I'lAagentique,le managerpublic devientresponsable d’une
ligne, et savaleur se déplace de I’exécution vers le controle.

Cen’estpasunscénarioadixans. Le plan«Notre IA» présentéle 16 juin2026 mobilise 655 millions d’euros pourles
infrastructures et metunassistant souverainadispositiondes agents de I'Etat; 'expérimentationmenée parlaDITP
aupres de 10 000 agents dans sixministéres adéjamesuré jusqu’'alé % de temps gagné surles synthéses
documentaires®. L’outillage arrive. Laquestionest de savoirsil’encadrement seraprét.

2. Pourle manager : compétences et responsabilité

Leretard frangais est managérial avant d’étre technique. Dans I'étude de mai 2026, la France compte 8 %
d’utilisateurs avancés (ceux quiorchestrent des agents et redessinent leurs chaines de traitement), contre 16 % en
moyenne surdixpays, et seuls 20 % des répondants francais disent que leur direction est alignée surl'lA”. Laméme
étude montre que les facteurs organisationnels (culture, soutiende 'encadrement, pratiques RH) pésent deux fois
plus que les facteurs individuels dans lavaleur que les salariés tirent de I'lA”. Quand I'encadrant utilise lui-méme I'lA
ouvertement, ses équipes déclarent 17 points de valeur percue enplus et 30 points de confiance enplus dans les
agents’. Sile managerest alatraine, 'équipe patine... Idoitdonc :

1) Décrire le travail. Unagent A exécute ce qu’onluiaspécifié. Il faut écrire laprocédure, les régles, les cas limites, le
niveaude qualité attendu. La,'administrationaunatout que le privé n'apas : sacapacité aformaliser,c’est sa
culture depuis deuxsiécles. Les inspections recommandent de « partirdutravail réel»' ; c’est exactement cela,
avec les agents (humains cette fois !) de terrainautour de la table.

2) Controler les résultats de I'lA. Interrogés surles compétences humaines quicomptentle plus avec I'lA, les
utilisateurs francais placent entéte le contréle qualité des résultats (43 %) et I'esprit critique (37 %)''. Avec
des agents A, larevue change d’échelle : onne relit plus un courrier,on définit un plan d’échantillonnage, des
seuils d’alerte, une procédure quand lachaine dérive. Uncourrier fauxest unincident ; mille courriers faux, c’est
unscandale.
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3) Arbitrer entre faire etacheter. Un chef de bureau peut aujourd’hui prototyperlui-méme, enune journée, ce qui
demandait hierunmarché et sixmois. Cachange le rapport aladirectiondes systémes d’information et aux
prestataires. La Courdes comptes vient de rappeler,apropos de France Travail, unprogramme d’lAdont le budget
adérapé de prés de 30 % malgré les alertes de laDINUM surle recours aux prestataires extérieurs'”. Savoirce qu’on
peut faire soi-méme, ce qu'ondoit mutualiseret ce qu’ondoit acheterdevient une compétence d’encadrant,

pas d’informaticien.

Etune chose quine change pas, ou plutdt qui prend beaucoup plus de poids : laresponsabilité. Ce qu'ondélegue a
unagentlA, ce sont des taches. Pas laresponsabilité. Dans unbureau ol chaque dossierpasse parune main
humaine, une erreurestindividuelle,identifiable, corrigeable. Dans une chaine automatisée, une erreur est
systémique: elle se répéte al'identique surtous les dossiers qui présentent le méme profil, jusqu’ace que
quelgu’'uns’enapergoive. Laquestion«quiestresponsable d’une tadche nonconforme ?» cesse d’étre une
questionde discipline et devient une questiond’organisation. Et laréponse remonte d’'uncran: ce n’est plus celui
quiaexécuté, c’est celuiquiacongulachaine, validé samise enservice et défini soncontréle. Autrement dit,

le manager.

Trois responsabilités doivent donc étre nommées explicitement pour chaque chaine d’agents IA. Laresponsabilité
de conception: quiaécritlesregles que les agents IAappliquent, et quiale droit de les modifier. Laresponsabilité
desurveillance : quiregarde les sorties, aquel rythme, avec quels seuils, et qui ale pouvoird’arréterlachaine. La
responsabilité del'acte: quisigne ladécisionque l'usagerrecoit. Le droitvadans ce sens : le code des relations
entre le public et 'administrationimpose depuis 2017 une mention explicite surtoute décisionindividuelle prise sur
le fondement d’un traitement algorithmique, et lacommunicationde ses régles al'intéressé'” ; le réglement
européensurl’lAfait du contréle humain effectif une obligation pourles systémes ahaut risque'*. Mais au-dela du
droit, c’estune questionde légitimité de I'actionpublique. L'usager quiregoit une décisionaenface de luiune
administrationet unsignataire, pas unmodeéle. Plus les agents IAexécutent, plus la signature humaine compte, et
plus 'encadrant doit pouvoir expliquer pourquoila chaine a produit ce résultat, avec latrace de ce que chaque
agentlAafait. L'lAagentique ne dilue pas laresponsabilité, elle laconcentre.

3. Paroucommencer?

Lerisque principal,c’estde continueraenparleret ne pas commencer a faire. Comités, chartes, notes d’enjeux
(celle-cicomprise),onconnait les travers de la culture dumémo... L’étude de mai 2026 le mesure : 65 % des
utilisateurs ont peurd’étre distancés s’ils n'adaptent pas vite leurfagcon de travailler, et pourtant 45 % trouvent plus

I'>. EnFrance, 12 % seulement disent étre

sUrderestersurleurs objectifs actuels que de redessinerleur travai
récompensés pouravoirtenté une réorganisationde leur travail avec I'|Aquand le résultat n’est pas immédiat . Il

faut donc seretrousserles manches:

1) Ne vous arrétez pas al'assistant qui corrige vos courriers. Comprenez ce qu'est unagent IAoutillé : unmodéle, des
instructions écrites, et des acces ades outils (RAG, outils agentiques, MCP, etc.). C’estI’orchestration etles outils
quifontladifférence : une orchestration, c’est plusieurs de ces agents, chacunavec unpérimetre, coordonnés par
unagent superviseurquirépartitle travail et remonte les exceptions aunhumain. Les solutions existent,y compris
souveraines : 'Etat déploie sonpropre assistant,laDILAaconguARIApourles téléconseillers du3939,la DINUM
restructurée en ARIANE est chargée delacohérence de 'ensemble'’. L’argument « onn’apas d’outil » ne tient plus.

La mallette du manager public - Convention nationale PENSER PUBLIC 2026 Fiche 15-3/5 - p. 87



pepser FICHE 15 - CHAPITRE 3

ublic/ | e manager public : chef d’orchestre de I'IA agentique

2) Testezvous-méme. Unencadrant qui n’ajamais fait tournerunagent IAsurunvrai dossierne peut pas enencadrer
'usage. Les 55 % d’usage hors cadre disent aussi que vos équipes sont déjaplus loinque vous.

3)Choisissezun processus et écrivez-le avecI’équipe. Unseul, afort volume, arégles écrites, afaible enjeu
individuel : conventions, attestations, premiéres réponses auxusagers. Ecrivezlaprocédure, les régles, les
exceptions,ce qu'estunrésultat acceptable, et les trois noms (conception, surveillance, acte), et testez tout ca
avec une lAquivous permet d’orchestrerdes agents.

4) Formezvos équipes, et avec des formations quiobligent a faire. Une demi-journée de présentationsur«les
enjeuxde I'lA» ne changerien; une journée ou chacun construit et fait tourner une chaine d’agents surun cas réel sera
transformante. Dans I'enquéte d’avril 2026, 31 % seulement des agents du service public disent avoir été formés
parleuremployeuret 38 % associés audéploiement'? ; 'accord-cadre ennégociation depuis juin 2026 avec les
organisations syndicales fait de laformationunaxe central'”.

5)Fermezlaboucle. Ces dixdemiéres années, 'administration ainvesti dans ladonnée : entrepbts, référentiels,
tableauxde bord. Cette donnée sert maintenant a autre chose qu’adécrire : elle permet d’automatiserles
processus, et elle permet surtout de piloter cette automatisation. Chaque passage d’unagentlAproduitune trace
; chaque exceptionremontée dit quelque chose surlarégle ; chaque erreur détectée au contréle est une donnée.
Mesurer (temps, délais, tauxd’erreur, avant et apres), recalibrer|'orchestration a partirde ce qu'onobserve,
contréler,etrecommencer: c’est cela,lanouvelle fonction de ladonnée dans I'administration.

Le managerpublic de 2030 ressembleramoins aunchef de service qu'aunresponsable de ligne : quelgu’un qui
connait sonprocédé, quilit ses indicateurs, qui sait quand la chaine dévie, et qui prend ses responsabilités. Serez-
vous parmiles pionniers ?

Nicolas Glady a dirigé Télécom Paris et le Péle Léonard de Vinci, et a été vice-président exécutif de lESSEC. |l
congoit aujourd’hui des systemes d’agents pourl’administration de 'enseignement supérieur et forme des
équipes aleurusage.

Notes

1.Ministére deI’Actionetdes Comptes publics, « Perceptiondes agents publics sur I'arrivée de I'|A au travail », enquéte enligne
aupres de 1867 agents déja exposés ades outils d’lA, janvier-avril 2026, publiée le 8 avril 2026 : modernisation.gouv.fr

2. Work Trend Index 2026, rapport annuel, mai 2026, télémétrie de la suite Microsoft 365 (mars 2025 amars 2026, hors secteur
public) : rapport complet (PDF)

3. IGF-IGAS-IGA, « Le déploiement de I'intelligence artificielle dans les administrations publiques : analyse comparée, enjeux et
conditions de réussite », rendu public le 2 juillet 2026 : igas.gouv.fr

4. Exemples tirés durapport IGF-IGAS-IGA, repris par I’AFP le 6 juillet 2026 : weka.fr

5.1GF-IGAS-IGA, op. cit. ; voir aussi lasynthese d’Acteurs publics du 2 juillet 2026 : acteurspublics.fr

6. Plan«Notre |A», présenté par David Amiel, ministre de I’Action et des Comptes publics, le 16 juin 2026 : economie.gouv.fr

7.Work TrendIndex2026, enquéte Edelman Data & Intelligence aupres de 20 000 utilisateurs d’lA au travail dans dix pays (2 000
enFrance), février-avril 2026, données déclaratives, tous secteurs. La catégorie « Frontier Professionals » est traduite ici par «
utilisateurs avancés ». Données par pays enannexe durapport : rapport complet (PDF)
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.Ibid., analyse de 29 facteurs parimportance de permutation (forét aléatoire): 67 % pour les facteurs organisationnels contre 32

% pour les facteurs individuels. Association statistique, non causale. Source : microsoft.com

. Enquéte « Agentic Teaming & Trust », juillet 2025,1800 salariés, citée dans le Work Trend Index2026 (section « Leaders ») :

rapport complet (PDF)

IGF-IGAS-IGA, op. cit., cité par Acteurs publics : acteurspublics .fr

Work Trend Index 2026, données France : rapport complet (PDF)

Cour des comptes, « France Travail etl’intelligence artificielle », observations définitives, janvier 2026 (programme Intelligence
emploi): ccomptes.fr (PDF)

Code desrelations entre le public et I’'administration, article L. 311-3-1(loi pour une République numérique du 7 octobre 2016):
legifrance.gouv.fr

Reglement (UE)2024/1689 du13 juin2024, article 14, « Contrdle humain » : eur-lex.europa.eu
Work Trend Index 2026, données monde : microsoft.com

Ibid., données France : rapport complet (PDF)

Plan«Notre IA»,16 juin2026, présentation des solutions déployées (L’Assistant, DiplolA, ARIA) et de lanouvelle gouvernance :
economie.gouv.fr

Ministére de I'’Action et des Comptes publics, enquéte du 8 avril 2026, op. cit. : modernisation.gouv.fr

DGAFP, ouverture de lanégociation d’'unaccord-cadre sur le déploiement et 'utilisation de I'lA dans la fonction publique, 18 juin
2026 : fonction-publique.gouv.fr
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CHAPITRE 4 - APPROCHE INTERNATIONALE
Retrouver la puissance publique : pour un Etat capable

Alexandre Pointier - Inspecteurgénéral desfinances

Nous parlons beaucoup dupérimetre de I'Etat’, de soncolt, de ses missions oude ses moyens. Nous parlons
moins de sacapacité aagir.

Orune puissance publigue ne se mesure pas seulement auxcompétences que le droit lui reconnait, aux budgets
qu’elle mobilise ouaunombre d’agents qu’elle emploie. Elle se mesure aussi ason aptitude atransformerune
décisioncollective enrésultat tangible.

C’estlagu’une difficulté nouvelle apparait. Les missions confiées aux pouvoirs publics n'ont cessé de s’accumuler.
Auxresponsabilités historiques enmatiere de sécurité, de justice, d’éducation, de santé ou de protectionsociale
se sont ajoutées latransition écologique, la transformation numérique, laréindustrialisation, la sécurité économique
ouencore l'intelligence artificielle. Dans le méme temps, 'action publique parait rencontrer des difficultés
croissantes aproduire rapidement les effets attendus. Les citoyens, qui demeurent profondément attachés aux
services publics, les jugent de plus enplus inégaux, saturés ou about de souffle. lls doutent désormais dela
capacité de I'Etat areleverles grands défis dusiecle.

Cet écart entre ce que nous demandons alapuissance publique et ce gu’elle parvient effectivement aaccomplir
constitue une crise de capacité.

Cette crise, palpable dans tous les grands pays européens, ne se joue plus seulement al'intérieur de nos frontiéres :
elle estdevenue géopolitique. Depuis lafinde laguerre froide, nous avons surtout pensé lapuissance publique
depuis I'intérieur. Or,dans unmonde oulacompétition entre grandes puissances estredevenue frontale, la
capacité d’un Etata agirestlamatiére premiére de sasouveraineté. Face auxmodéles chinois et américain, une
Europe qui sait encore décidermais ne sait plus construire, qui régule le monde sans suffisamment plus le produire,
se découvre progressivement dépendante et affaiblie. C'est tout le modéle européenquiest enjeu.

Nous commettons pourtant souvent I'erreur de résumer cette crise aune question de moyens financiers. Un Etat
peut disposerde budgetsimportants etresterfaible dans I'exécution. Lorsque laBangque mondiale finance un
projetdans lasanté oul’éducation, elle commence as’interrogersurles capacités dupays ale mettre
effectivement enceuvre. Ce sont des questions que nous avons cessé de nous poserenFrance et en Europe.

Lacapacitérepose aussisurdes compétences, des données fiables, des systémes numériques, une maitrise de la
commande publique, des responsabilités clairement attribuées, des organisations capables de coopéreret des
mécanismes permettant d’apprendre de I'expérience.

Construire un Etat capable suppose donc de retrouver quelques fonctions élémentaires . connaitre suffisamment
laréalité surlaquelle onveut agir; fixerdes priorités ; décider; déléguerdes responsabilités ; coordonnerles
acteurs concernés ; exécuterdans des délais compatibles avec I'objectif poursuivi; mesurerles résultats ; corriger
ouabandonnerce quine fonctionne pas.

Celaconduit adéplacerune partie dudébat surlaréforme de I'Etat.
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Il faut d’abord reconstruire des capacités propres alapuissance publique. L’Etat doit étre capablede
comprendre les technologies qu’ilachéte, de négocieravec une entreprise, de piloterungrand projet ou
d’exploiterses propres données. L'externalisation peut étre utile ; elle devient une dépendance lorsque
I’'administration ne sait plus définir, controler oufaire évoluerce qu’elle achéte.

Il faut ensuite redonner du pouvoir d’ agir a ceux qui exécutent. Une organisation publique performante ne peut
fonctionneruniquement parprescriptions venues du centre. Elle doit donneraux agents et auxresponsables locaux
des objectifs clairs,des moyens et une capacité de décision, en contrepartie d’une responsabilité plus grande sur
les résultats obtenus.

Il faut aussirepenser les chaines d’action dans leur ensemble. Pourun citoyen, une entreprise ouunterritoire, peu
importe souvent de savoirquelle administrationpossede formellement lacompétence : ce quicompte est que la
puissance publique produise effectivementle service, 'autorisation, I'infrastructure oula protection attendue.
L’Etat capable part davantage durésultat recherché et organise autour de lui les institutions concemées.

I faut, enfin, retrouver une prise surlamatiére. Un Etat capable ne se contente pas de rendre des services : il batit.
lloriente laproductiondes biens stratégiques — énergie, semi-conducteurs, cloud, médicaments, défense — sans
prétendre tout produire lui-méme ni se réduire a subventionner sans doctrine.

Cette réflexion conduit aussi aréinterrogerlanotionméme de puissance publique. Lapuissance démocratique ne
réside pas seulement dans lafaculté de décideroude contraindre. Elle tient alacapacité collective de faire
advenir ce quiaété décidé, tout enmaintenant les garanties de I'Etat de droit, lapossibilité durecours et la
responsabilité politique.

L’enjeudes prochaines années serade tenirensemble ces deuxexigences : retrouverde lacapacité d’actionsans
renoncer aux protections construites parnos démocraties.

Laréflexionengagée autourde '« Etat capable » se prolongeradans les prochains mois parun travail de recherche
conduit auseind’une grande institutionacadémique frangaise. Ce travail chercheranotamment acomprendre, par
lacomparaisonetl’étude de cas concrets, comment se construit, ou se défait,la capacité publique dans trois
domaines décisifs : 'Etat numérique, lamaitrise dutemps et des chaines de décision, et larelation entre puissance
publique et acteurs privés.

Carderriere laréforme administrative se joue une question plus fondamentale : ladémocratie peut-elle encore se
donnerles moyens d’agir?

Alexandre Pointier. Inspecteur des finances. Fondateur d’Atlas advisory. Auteurde L’étatincapable,
Allary Editions.

Notes

1. Quandje parle de «I'Etat »,j’entends la puissance publique dans sonensemble : Etat central, collectivités territoriales, sécurité
sociale, opérateurs publics et entreprises a capitaux publics.
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CHAPITRE 4 - APPROCHE INTERNATIONALE
La souveraineté par la subsidiarité

Régis Passerieux & Gilles Duthil - Président de I'Institut pourlarefondation publique - Référendaire ala Courdes
comptes, directeurscientifique de PENSER PUBLIC

Lasouveraineté est al’ordre dujour,mais une souveraineté de crise, une souveraineté de déconvenue, réactive,
rétractée, sinonmaladive. Plus d’unhaut dirigeant fait aujourd’hui mine de découvrirle mal de ces secteurs
industriels abandonnés, de cette compétitivité sacrifiée alatarificationde I'énergie et aux transferts sociaux, de
notre ouverture a tout va aux produits boostés audumping et aucarbone, de ces joyaux et ces licornes vendus sans
sourciller,dupillage de nos données. Il était temps : laFrance cumule les dépendances critiques. 100 % dusoja,
80 % des principes actifs de médicaments de I'lnde et de Chineimportés, 70 2480 % de dépendance en
technologies numériques aux hyperscalers américains, renoncement définitif surle photovoltaique, automobile en
déshérence, pouramorcerseulement une longue litanie.

Alors que faire ? Le réve d’une souveraineté européenne de substitution s’éloigne avec les fissures d’égoismes
désormais apparentes entre laFrance et une Allemagne quin’est préte a aucune concession,comme le démontre
sastratégieindustrielle de défense. Ladette publique nationale n'ouvre plus aucune voie tangible de stimulation
financiére publique de I'innovationet d’aides publiques al'implantation. Les crédits de France 2030 arrivent aleur
queue de comete. L'objectif souveraineté est ainsidevenuunsujet de consensus, mais géné, périlleux quand il faut
enaborderles moyens : va-t-il se réduire a proposerde fermerles frontieres ? Celaimpliquerait une rupture, aun
degré ouaunautre,avec 'lUnioneuropéenne, et aterme auncycle d’abandon de tout horizonde performance,
conduisant aunappauvrissement durable. Europe engoncée, nationsans moyens : le procés de I'impuissance
publique pointe atravers 'acuité duthéme de lasouveraineté.

Etc’estla, chacunle sent,dans lacapacité arestaurerI’efficacité publique que se joueralabataille de la
souveraineté. Ce quiestenjeu, c’estderebatiruntissuefficace d’acteurs publics coopératifs, entreprenants,
mobiles auplus prés duterritoire. lIn'y aplus d’autres solutions et c’est peut-étre une chance. Une énergie de
prises d’initiatives, des économies pardes constructions de projets pragmatiques, ciblés surdes objectifs
concrets et opérationnels, conduits enmode projet,en multipliant les synergies et les sources de rationalisation, et
I'efficience : tel estle chemin. Seule cette démarche publique nouvelle peut redonnerfoi et stimulerla confiance, et
laprise derisque, de centaines de milliers d’agents privés disséminés surle territoire quisont préts amobiliserleur
épargne et leurs compétences. Notre pays ne mangue nide I'une nides autres. Allerchercher cette épargne par
'impot, sans laconjugueraces compétences, serait une erreur fatale.
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Celapasse pardes prérequis : 'abandond’une verticalité bridante, faite de normes, d’instructions, de schémas
juridico-planificateurs imbriqués al'infini,de blocs de compétence lourds etintangibles, d’agences protéiformes
auxmille dédales. Pourau contraire batirliorement des organisations décloisonnées construites sui generis, avec
pragmatisme, autour de chaque projet. Ensecond lieuune méthode : une subsidiarité horizontale etascendante.
L’échelonsupérieur ne doit étre appelé que lorsque sonappui est mécaniquement nécessaire, et sous cetangle
de soutien,d’accompagnement, de confortation, nonde filtrage oude dispensationde catalogues de legons et
de bonnes pratiques. Voila qui appelle tout autant aremettre en cause un Etat ensilo, drapé dans une vérité
ontologique, qu'areconsidérerunfonctionnement des collectivités territoriales quialargement dupliqué, en
modéle réduit, ce modele pyramidal en poupées russes. Une société de confiance appelle une administration de
confiance oluundirecteurd’hdpital, unprésident de pole de compétitivité, unmaire, unprésident de région,un
président d’université, soit unvrairesponsable qui peut décider, agir,impulserdes coopérations. En étant soutenu,
accompagné, encouragé aux hiveaux supérieurs, mais dans le respect des choix qu’ilaopérés avec lacollectivité
quil’entoure. Celainduit aussi probablement une simplification, autour de trois moteurs d’'impulsion: les régions,
les grandes métropoles et 'Etat. Cela signifie enfin, et peut-&tre surtout, un autre référentiel d’évaluationdes
capacités et delamise enresponsabilité de dirigeants publics qui doivent étre capables d’autonomie, de prise
derisques calculés, de force de mobilisation et d’une aptitude alacoopération. Nous n"'enmanqguons pas, il faut
les libérer.

Surces sujets nos deux organisations, aux avant-postes, développent un partenariat fructueux: PENSER PUBLIC
modélise, avec ungrand rendez-vous a Marseille le 9 octobre, unnouveaumode d’action publique, «le pouvoir
d’inter-agir». L’Institut pourlarefondation publique produit des solutions novatrices de rupture de I'action publique
autourdesidées de subsidiarité et de responsabilité, et vise ainspirer et formerune nouvelle générationde
dirigeants publics. Il présentera sonprogramme Souverainetés et territoires le 21 octobre alaMaison de I'Europe a
Paris. Deuxrendez-vous ane pas manguer pour préparerl’avenir.

Gilles Duthil, directeurde PENSER PUBLIC

Régis Passerieux, président de I'Institut pourlarefondation publique
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CHAPITRE 4 - APPROCHE INTERNATIONALE

Finlande-France : ce que deux cultures administratives peuvent
apprendre I’une de I’autre

Laura Saarinen- Chargée de mission Europe de PENSER PUBLIC, présidente de 'associationdes anciens éleves de
I'INSP enFinlande

Ayant eul’occasiond’évoluerauseindes administrations finlandaise et frangaise, ainsi que dans plusieurs
environnements européens et internationaux, je souhaite proposerici quelques repéres surle fonctionnement de
I'administration finlandaise et surce qui peut étre intéressant a mettre enregard de I'expérience frangaise.

L'objectif n'est pas de présenterun«modele finlandais » comme une recette areproduire. Les deuxpays
disposent de traditions administratives différentes, chacune ayant ses propres forces et ses propres contraintes.
Ils’agit plutot d’identifier quelques pratiques qui peuvent nourrirlacomparaison et susciterdes réflexions utiles
des deuxcotés.

1. Lerole du fonctionnaire : del’administration a l’orientation vers I’'usager

EnFrance comme enFinlande, lafonction publique repose surdes valeurs de neutralité, de professionnalisme et de
continuité duservice public. Mais le réle du fonctionnaire aprogressivement évolué. L’administrationn’est plus
seulement envisagée comme une structure chargée d’appliquerles décisions publiques : elle est également
appelée afaciliterl’acceés aux services, aaccompagnerles citoyens et arépondre aleurs besoins.

Dans I'administration finlandaise, cette évolutions’est notamment traduite parune attention croissante portée ala
simplicité des services, aleuraccessibilité et al'expérience de l'usager. Celapose une questioncommune aux
deuxpays : commentconcilier les exigences de I’administration avec une approcheréellement centrée surle
citoyen?

2. La confiance, la transparence et laresponsabilité

Laconfiance accordée auxinstitutions publiques constitue 'undes éléments souvent associés alasociété
finlandaise. Elle ne repose toutefois pas uniquement surune relation de confiance entre citoyens et administration:
elle s’appuie également surdes pratiques de transparence, de prévisibilité et de responsabilité.

Dans monexpérience de l'administration finlandaise, un principe important consiste ane pas promettre ce que l'on
ne peut pas teniret arendre les décisions et leurjustificationaussiaccessibles que possible. Latransparence
administrative est ainsinonseulement une obligation, mais aussiun moyen de renforcer laconfiance.

Cette culture seretrouve également auniveaulocal. Les citoyens peuvent, parexemple, suivre les réunions des
organes municipauxenligne et accéderlargement aux documents relatifs alaprise de décision.

Lacommande publiqueillustre également cette recherche de transparence et de bonne utilisation des ressources
publiques : les regles visent apermettre une comparaisonobjective des solutions disponibles et une utilisation
responsable des fonds publics.
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3. Ladigitalisation et la décision fondée surl’information

LaFinlande est souvent présentée comme un pays avancé enmatiére de digitalisationdes services publics. Mais
I'enjeun’est pas uniqguement de déplacerles démarches administratives vers Internet. La digitalisation peut surtout
permettre de rendre 'administration plus accessible, de réduire certaines tdches administratives et de mieux
utiliserles données disponibles.

Laqualité de ladécisionpublique repose toutefois aussi surlaqualité de sapréparation. Dans I'administration
finlandaise, les fonctionnaires jouent unrdle important dans I'analyse des différentes options et dans laproduction
desinformations nécessaires alaprise de décision.

Cette expertise peut avoirune influence significative surles politiques publiques, méme siladécision finale
appartient naturellement auxresponsables politiques. Unfonctionnaire capable de s’appuyersurdes données
fiables, des travaux de recherche et une analyse rigoureuse peut ainsi contribuerarendre les décisions publiques
plus cohérentes, plus transparentes et plus crédibles.

LadigitalisationetI'utilisationdes données ne remplacentdonc pas I’expertise humaine : elles peuvent au
contraire permettre aux fonctionnaires de mieux!’exercer. Méme les initiatives les plus simples — parexemplela
retransmissionenligne des réunions municipales — peuvent contribuerarapprocherl’administrationdes citoyens
et arendre l'information publique plus directement accessible.

4. Ce quel’expérience frangaise peut apporter ala Finlande

Lacomparaisonfonctionne évidemment dans les deuxsens. Mon expérience en France m’anotamment fait
prendre conscience de lavaleurde larelation humaine dans le fonctionnement des organisations publiques.

L’administration finlandaise privilégie souvent I'efficacité, 'autonomie et les échanges numériques. Les réunions
peuvent étre organisées rapidement adistance et une grande partie de lacoopération passe aujourd’hui par Teams
oud’autres outils numériques. Cette efficacité constitue unatout évident.

Mais I'expérience frangaise rappelle aussi qu'une coopérationdurable ne se construit pas uniquement atravers
des outils. Laconfiance se construitentre les personnes. Les échanges informels, les rencontres enpersonne,
I'attentionportée alinterlocuteuret méme les codes de politesse peuvent faciliterconsidérablementle

travail collectif.

Celapeut semblersuperficiel face auxgrands enjeuxde la transformation publique. Pourtant, lorsque I'ontravaille
quotidiennement avec des collégues, des partenaires et des citoyens, la qualité de larelationhumaine constitue
souvent une conditiontrés concrete de lacoopération.

LaFrance possede acet égard une véritable culture de larelation, dudébat et de ladiplomatie. Lalangue frangaise
elle-méme porte une longue tradition de coopérationinternationale. LaFinlande peut peut-étre apprendre dela
France ane pas confondre efficacité etvitesse, etapréserver, au coeur de latransformation numérique de
I’administration, le temps consacré auxrelations humaines.
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En guise de conclusion

L'intérét d’une comparaisonentre laFinlande et laFrance n’est finalement pas de déterminer quel systeme estle «
meilleur». Les deux administrations ont développé des réponses différentes a des défis souvent similaires :
confiance dans les institutions, qualité duservice public, transformationnumérique, efficacité administrative et
participationdes citoyens.

LaFinlande peut apporteralaFrance des exemples de simplicité, de transparence et d'utilisationdes outils
numériques. LaFrance peut rappeleralaFinlande I'importance de larelation humaine, dudialogue et de la
coopérationentre les personnes.

C’est peut-étre précisément dans cet échange que réside le véritable intérét de comparernos
cultures administratives.
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Le pays d’ici. La France en Grand Angle

Service d’information du Gouvernement (SIG) - Enquéte « La France en Grand Angle » - Harris
Interactive (10 413 personnes) et agence Georges (144 entretiens)

Revue, 2025

LIRE LE TEXTE INTEGRAL EN LIGNE

Larevue et ’enquéte complétes surinfo.gouv.fr

info.gouv.fr/grand-dossier/la-france-en-grand-angle
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CHAPITRE 5 - LECTURES

Les lectures de PENSER PUBLIC

et de la Librairie Maupetit

PENSER PUBLIC x Librairie Maupetit - Sélectionconjointe d’ouvrages de référence pourl’acteur
public etle citoyen

LA MALLETTE DU MANAGER PUBLIC

Une sélection conjointe de PENSER PUBLIC etdela Librairie Maupetit : essais, revues et ouvrages de
référence pourl’acteur public etle citoyen, dont ceux des auteurs présents ala librairie éphémeére dela
Convention.

01

02

03

04

05

06

07

08

09
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Demain tous centenaires
Anatole, V., Bubien, Y., & Courgeon, T.(dir.)(2026) - LEH
Edition ; Editions du GRAPH

Santé mentale et psychiatrie
Anatole, V., Bubien, Y., Porta Bonete, F., & Vautard, A.
(dir.)(2025) - LEH Edition ; Editions du GRAPH

Lesmandarins 2.0 : une bureaucratie chinoise
formée al’américaine ?
Balme, S. (dir.) (2024) - Presses de Sciences Po

Innovations & prévention ensanté
Beinier, A., & Bubien, Y. (dir.)(2025) - LEH Edition ;
Editions du GRAPH

LettresaNour
Benzine, R.(2016) - Editions du Seuil

Ainsiparlaitmamére
Benzine, R. (2020) - Editions du Seuil

Voyage aubout de I’enfance
Benzine, R.(2022) - Editions du Seuil

Lessilences des péres (Ed. Lycée S. Veil)
Benzine, R. (2023) - Editions du Seuil

L’homme quilisait deslivres
Benzine, R.(2025) - Julliard

10

1

12

13

14

15

16

17

Le phénomeéne chemsex
Bouselmi, B., & Cannou, E.(2026) - Les Petits Matins

Manager les organisations : oucomment déméler
lacomplexité 5.0
Bouselmi, B., & Menard, Q.(2024) - L’'Harmattan

Innovations & communication ensanté
Bubien, Y., & Bataille-Hembert, A. (2024) - LEH Edition

L’engagement
Bubien, Y., Courgeon, T,, & Desjardins, V. (dir.) (2024) -
LEH Edition ; Editions du GRAPH

Espritn®520 : L’IA aux frontiéres de I’esprit
Collectif (2025) - Editions Esprit

Espritn® 533 : Que demander a I’histoire ? La
bataille desrécits
Collectif (2026) - Editions Esprit

Espritn® 534 : Palestine. Un avenir a reconstruire
Collectif (2026) - Editions Esprit

Espritn°535-536: Le nouveau sentiment
amoureux
Collectif (2026) - Editions Esprit
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26
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Espritn°537:L ’église de LéonXIV. Une parole
attendue
Collectif (2026) - Editions Esprit

Horizons publics n® 38 : Quel(s) numérique(s) pour
I’action publique ?
Collectif (2024) - Berger-Levrault

Horizons publics n® 49 : D’un mandat municipal a
I’autre : se préparer auchangement
Collectif (2026) - Berger-Levrault

Horizons publicsn® 52 : Quels services publicsen
20407
Collectif (2026) - Berger-Levrault

Le progreés
Collectif

Larésilience : entretien avec Boris Cyrulnik
Cyrulnik, B.,Martin,N., & Spire, A.(2009) - Le Bord de
I'eau

Laresponsabilité financiére des gestionnaires
publics
Damarey, S.(2026) - LexisNexis

Jeune etcitoyen: le guide de mes premiéres
démarches : santé, logement, aides, études,
travail, droits

Directiondel'informationlégale etadministrative - La
Documentation frangaise

Préparerles concours européens
Dross, N.(2024)-La Documentation frangaise
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29

30

31

32

33

34

L’Europe aux concours : institutions et politiques
européennes (8€éd.)
Dumoulin, M. La Documentation frangaise

Fonction publique de I’Etat : le statutenbref
Edel,F.(2025)-La Documentation frangaise

Fonction publique territoriale : le statut enbref
Espinasse, F., &David, P.(2017)- La Documentation
frangaise

Larégulation entre intérétpublic etintéréts privés
(Revue frangaise d’administration publique n°® 186)
Harnay, S.,Monnery, B., Scialom, L., & Tricou, F.(2024) -

Institutnational du service public ; La Documentation

francaise

Des mille et une fagons d’étre juif oumusulman:
dialogue
Horvilleur, D., & Benzine, R. (2017) - Editions du Seuil

Etat et sécurité intérieure (Revue francgaise
d’administration publique n° 185)

Icard, V., Lemaire, E.,&de Maillard, J. (2024) - Institut
national du service public ; La Documentation
frangaise

Questions contemporaines : 30 thémes de culture
générale

La Documentation francgaise (2026) - La
Documentation frangaise

La GRH dans la fonction publique
Lebret, S., & Sandeau-Gruber, A.-C.(2024)-La
Documentation frangaise
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42

43
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Sans emploi: condition de ’lhomme postindustriel
Liogier, R.(2016) - Les Liens quilibérent

Descente au coeur dumale
Liogier,R.(2018) - Les Liens quilibéerent

Khaos : lapromesse trahie de lamodernité
Liogier,R.(2023)- Les Liens qui libéerent

Success: I'industrialisation du mensonge
Liogier,R.(2026) - Les Liens qui libérent

Manifeste métaphysique
Liogier,R., & Quessada, D.(2019)- Les Liens qui
liberent

Le cas pratique aux concours : méthodologie et
sujets corrigés
Macquart, H.(2021)- La Documentation francaise

JacquesDelors : les paradoxes d’unhomme d ’Etat
européen

Mangenot, M., &Larat, F.(dir.) (2025) - La
Documentation frangaise

LaRAEP : la valorisation du parcours professionnel
Marliac, C., & Vérot, L. (2026) - La Documentation
francaise

IA et médecine générale : verslaconfiance ?
Naty-Daufin, P.,, & Bubien, Y.(2026) - Editions Hygée
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46
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Les politiques sociales aux concours : santé-
emploi-défi démographique

Nezosi, G., & Planel, M.-P.(2026) - La Documentation
francgaise

Le recours public au conseil privé (Revue
francaise d’administration publique n° 188)

Perrin, A., &Dorandeu, R.(dir.)(2025) - Institut national
du service public ; La Documentation frangaise

Leslignesrouges de I’administration (Revue
frangaise d’administration publique n° 187)

Perrin, A., & Dorandeu, R. (dir.) (2025) - Institut national
du service public; La Documentation frangaise

L’Etat incapable : commentrendre I’action
publique enfin efficace
Pointier, A.(2026) - Allary Editions

Trop de fonctionnaires ? Histoire d’une obsession
frangaise (XIX®-XXI€ siécle)
Ruiz, E.(2021)-Fayard

Le sens ducommandement
Schill, P.(2025) - Editions du Cerf

Les finances publiques aux concours (2€ éd.)
Waserman, F.(2025) - La Documentation frangaise
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Direction de I'information légale et administrative - Editeur public de référence: La
Documentationfrangaise, Revue frangaise d’administration publique, Vie publique...

Lestitresrecommandés parla Direction de I'informationlégale et administrative, éditeur public de

référence (LaDocumentation frangaise, Revue frangaise d’administration publique, Vie publique).

REUSSIR LES CONCOURS

(

01 Caspratique aux concours

03 RAEP

(05 Droit public aux concours

()] L’Europeaux concours

(09 Finances publiques aux concours

11 ConcoursITRFITA

COMPRENDRE L'ADMINISTRATION ET LA SOCIETE

12 Jeune et citoyen, édition 2027

14 La GRHdans la fonction publique

16 Comprendrel’administration

18 Fonction publique territoriale
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(2 Politiques sociales

04 Préparerles concours européens

06 Lanoteaux concours

08 L’entretienaveclejury

10 L’économie aux concours

Questions contemporaines : 30 thémes de
culture générale

15 Politiques publiques

17 Fonction publique de I'Etat

Fiche 21 - p.101



p@ LA MALLETTE DU MANAGER PUBLIC

CHAPITRE 6 - OUTILS NUMERIQUES

Les outils numériques du manager public

Visio - Idealco - Mentor - Jalios - Eudonet - Polyfact - Neurowide - Ubiqus - La Boussole du
dirigeant public (KPMG)

Les outilsnumériques souverains que le réseau utilise et éprouve au quotidien: visioconférence, formation,
gestiondocumentaire, veille, transcription et pilotage stratégique.

1. VISIOCONFERENCE & ESPACES COLLABORATIFS

VISIO (La Suite numérique)

' Visioconférence souveraine de I'Etat
[ ] y
LaSurte FINALITE : Organisationde réunions a distance fiables, sécurisées, ouvertes
’ ethébergéesenkFrance.

USAGES MANAGER : Comitésde direction, réunions d’équipe et entretiens sensibles
sansinstallation de logiciel tiers.

’
lasuite.numerique.gouv.fr/  GARANTIES & Solution d’Etat 100 % souveraine, libre et gratuite pourles
produits/visio te . )

ACCES : agents publics.

. Plateforme collaborative et réseau des collectivités

M ¢ FINALITE : Réseau professionnel d’échange et de codéveloppement pour

UAPLATEFORNE COLLABORATE O LA SPHERE PUBLOLE accompagnerlesagents danslatransformation territoriale.
USAGES MANAGER : Partage de retours d’expérience entre pairs, veille sectorielle et

»idealco.fr participation a deswebinaires spécialisés.

GARANTIES & Dédié aux agentsdescollectivitésterritoriales et desservices
ACGES : déconcentrés.

2. FORMATION & DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

Plateforme interministérielle de formation continue
FINALITE : Déploiement, pilotage et mise a disposition d’'une offre de
mentor ooy formationriche pourlesagents publics.

USAGES MANAGER :  Suividesplansde formation des équipes, développement des
compétencesetaccésaux parcoursdes|RA et écoles de service

2 mentor.gouv.fr .
public.

GARANTIES & Espacesdédiéset sécurisés pilotés parla DGAFP.
ACCES :
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3. GESTION DOCUMENTAIRE & RELATION USAGERS

JALIOS OPEN SUITE

Base documentaire et gestion documentaire souveraine
\\ ,’ FINALITE : Plateforme logicielle souveraine assurant la gestionintégrale du
JaLios cycle de vie des documents administratifs.

USAGES MANAGER : Organisation de labase documentaire, décloisonnement de

- I'information et sécurisation du patrimoine écrit.
2 jalios.com

GARANTIES & Editeurfrangais immunisé contre leslois extraterritoriales (U.S.
ACCES : CloudAct).

EUDONET

CRM souverain dédié au secteur public

((@ Eudonet FINALITE : Plateforme de gestionde larelationusagers et partenaires,

centralisation des données et automatisation des processus.

USAGES MANAGER : Pilotage desrelationsinstitutionnelles, animationdes

communautés professionnelles et tragabilité des sollicitations.
2 fr.eudonet.com

GARANTIES & Solution développée et hébergée enFrance, garantissant la
ACCES : maitrise des donnéesetlaconformité RGPD.

4. VEILLE STRATEGIQUE, IA & TRANSCRIPTION

POLYFACT

Veille institutionnelle et parlementaire par IA

@ POLYFACT FINALITE : Surveillance et analyse automatisée en continu des documents
Iégislatifs, réglementaires et audiovisuels.

USAGES MANAGER :  Suiviendirect desdébats(Assemblée, Sénat, Légifrance,

» polyfact.fr Bruxelles) sans surcharge cognitive.

GARANTIES & Outil d’analyse documentaire automatisé pour directions
ACCES : juridiques et comités de direction.
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4. VEILLE STRATEGIQUE, IA & TRANSCRIPTION (SUITE)

NEUROWIDE

Traduction multilingue et valorisation d’événements par IA

NEUROWIDE FINALITE : Traduction automatique multilingue entempsréel combinée ala
génération de synthéses post-événementielles.

USAGES MANAGER : Pilotage de colloquesinternationaux, retransmission multilingue

. endirect et diffusionrapide de comptesrendus.
7 neurowide.com

GARANTIES & Technologie couplant traitement dulangage naturel (NLP) et IA
ACCES : générative.

UBIQUS

Restitution des débats, transcription et traduction professionnelle

[}

u b I II u S FINALITE : Restitution desdébatsentempsréel (version|A) ouentandem
(IA+ expert),interprétation et traduction par des professionnels,
pourvosinstances, assemblées et colloques. Prestataire retenu
pourla captation et larestitution des débats de la Convention

» UbiqUS-COJ]/SGCteUf- nationale PENSER PUBLIC.
public
USAGES MANAGER : Proces-verbaux d’instances paritaires, synthéses de séminaires

de direction, sous-titrage et interprétation d’événements.

Offre PENSERPUBLIC (jusqu’au 31/06/2027) : relevé de décisions offert sur

votre 1" réunion, devisinterprétation sous 24 h — code PENSERPUBLIC30 -
Contact: Clément Gugnon (cgugnon@ubigus.com)

5. PILOTAGE STRATEGIQUE & GOUVERNANCE

LA BOUSSOLE DU DIRIGEANT PUBLIC (KPMG)

Outil de discernement managérial

FINALITE : Support d’aide ala décision congu pouridentifieret prioriserles
deuxou trois sujets majeurs d’'une organisation publique, articulé
autour d’une affiche grand format et de 24 cartes questions

(questions d’entrée et questions de bascule).

2 kpmg.fr . C . . .
USAGES MANAGER : Diagnosticindividuel pour prendre durecul, puis animation

partagée du collectif de direction autour de la chaine des quatre
responsabilitésclés: donnerle cap, décrypter sonécosystéme,
structurer et financerl’'organisation, mobiliserle collectif.

MODALITES : Démarche méthodologique portée par KPMG Secteur public.
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